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Las empresas de familia son un fenómeno global de gran trascendencia por ser 
uno de los pilares de prosperidad y crecimiento económico más importantes en 
muchos países alrededor del mundo. En Colombia según la investigación 
realizada por la superintendencia de sociedades ( 2001), este tipo de empresas 
conforman el 68% del total de empresas del país; siendo las grandes 
contribuyentes para el desarrollo y sostenibilidad de las naciones, de hecho, su 
aporte favorece a la creación de una sociedad más justa por su contribución a la 
estabilidad del empleo, mayor responsabilidad hacia los empleados, afán de 
crecimiento, trasmisión de valores familiares, empresariales y éticos de una 
generación a otra lo que refleja su gran acogida por los empresarios que han 
querido emprender una nueva idea de negocio.  
 
Sin embargo no es desconocido el hecho que estas empresas son vulnerables 
ante los constantes cambios a nivel global, los requerimientos del mercado y sin 
lugar a duda a los conflictos de intereses que son generados por su misma 
relación entre familia-empresa-propiedad. Lo que ocasiona como consecuencia el 
alto índice de mortalidad de las mismas, por no desarrollar las herramientas 
adecuadas para hacerle frente a los problemas particulares que enfrentan, como 
lo son la sucesión generacional, la gobernabilidad en la organización, el control 
accionario, la estructura familiar, la compensación y evaluación de los empleados, 
entre otros; lo que impide el buen desarrollo de su actividad empresarial. Así será 
la magnitud de esta problemática que según Poza (2005) a nivel mundial el 70% 
de las empresas de familia desaparecen en la transición de la primera a la 
segunda generación, de este 30% restante, apenas el 12% sobrevive a la tercera 




Por lo tanto, el presente trabajo pretende dar solución a los diversos problemas 
por los que atraviesa la empresa de familia Empaques Flexibles del Huila Ltda, 
mediante el diseño de protocolos familiares que mejoren la situación actual de la 
compañía, prevengan situaciones futuras, regulen las relaciones familiares y 
empresariales sin que estas afecten el buen funcionamiento de la organización; de 
igual manera, dicho documento permitirá preveer los conflictos que puedan afectar 
su continuidad a través de clausulas que involucren a cada uno de los participes, 
estableciendo los lineamientos de una manera clara y objetiva para su gobierno, 
sus  políticas de selección de personal, de resolución de conflictos, de sucesión, 
de liquidez y propiedad. Así mismo esta herramienta logrará contribuir a la 
profesionalización de la compañía y al fortalecimiento de sus ventajas competitivas 
como lo son la unidad, el compromiso y la confianza garantizando un mayor grado 








Las organizaciones de carácter familiar ostentan rasgos diferenciales que 
apropiadamente explotados les aportan ventajas competitivas; así, en ellas la 
perspectiva empresarial se proyecta a largo plazo, de tal manera que en lugar de 
establecer objetivos inmediatos, buscan la construcción de compañías 
generadoras de riquezas trasmitidas de unas generaciones a otras; la unidad 
familiar, el compromiso empresarial y la estabilidad del empleo son precisamente 
sus principales señas de identidad, las que fortalecen sus relaciones entre 
empresa-familia-propiedad, adquiriendo matices privilegiados de continuidad, 
afecto y confianza.  
 
No obstante, dichas empresas se ven agobiadas por diversos problemas que 
afectan su desempeño a nivel familiar y/o empresarial, por tal motivo es necesario 
poseer mecanismos útiles para que estas organizaciones no desaparezcan en el 
trascurso de su actividad económica. Para ello, es necesario establecer unas 
reglas de juego que regulen las relaciones familia-empresa y ayuden a 
profesionalizar la gestión del negocio familiar; lo anterior resalta la necesidad de 
realizar un estudio para que dichas empresas cuenten con herramientas que 
ayuden a lograr su fortalecimiento y supervivencia a lo largo del tiempo, 
permitiendo así contribuir aun más con la economía e indicadores sociales de la 
nación.  
 
Con esta investigación se busca diseñar  protocolos familiares que abarquen todas 
las necesidades y requerimientos de la empresa Empaques Flexibles del Huila y a 
su vez sirvan de modelo para todas aquellas organizaciones que deseen tener una 
herramienta para la resolución de conflictos, cambio generacional, gobernabilidad, 
manejo de relaciones dentro de la compañía, diferencias de intereses entre los 
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miembros de la familia y la empresa y cualquier otro tema que la organización crea 
conveniente que afecte su continuidad, logrando así una consolidación que le 
permita trascender a futuras generaciones. 
 
Por consiguiente, el tema desarrollado en este trabajo es relevante para la 
estructura empresarial de Colombia, ya que se constituye como una herramienta 
útil para aquellos empresarios que no cuentan con los recursos para contratar un 
especialista en temas de empresas de familia, y a su vez, servirá de apoyo  para 
que administradores de empresas y cualquier otra persona que desee  elaborar 
esta herramienta se guíe por el presente estudio y pueda diseñar, liderar y dirigir 





























2.1 Objetivo general 
 
Diseñar una propuesta de protocolo de familia para la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda, que sirva de herramienta administrativa para el 
mejoramiento de sus procesos de gestión.  
 
2.2 Objetivos específicos 
 
 Realizar una amplia revisión bibliográfica del tema de empresas de familia, 
con el fin de obtener información teórica sobre los procesos de gestión 
conflictos y soluciones que se asocian a este tipo de organizaciones. 
 
 Elaborar el marco teórico que permita establecer los parámetros del diseño 
de los protocolos de familia para la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda. 
  
 Realizar un diagnostico organizacional a la empresa Empaques Flexibles del 
Huila Ltda, con el fin de poder identificar las principales problemáticas 
asociadas al tema de conflictos familia – empresa. 
 
 Conocer las expectativas de los directivos de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda frente al posible desarrollo de protocolos familiares al 




 Desarrollar propuestas asociadas al diseño de protocolos de familia a partir 
del diagnostico realizado en la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
 
 Presentar a consideración de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda 
las propuestas de los protocolos familiares elaborados por los investigadores.  
 
 Cumplir con todos los requisitos exigidos por la Universidad de la Salle, para 
















3. PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 
  
3.1 Formulación del problema de investigación 
 
¿El diseño del protocolo familiar es una herramienta administrativa que ayudará a 
gestionar de mejor manera la organización familiar Empaques Flexibles del Huila 
Ltda? 
 
3.2 Planteamiento del Problema 
 
Las empresas de familia han mostrado por su misma naturaleza un conjunto de 
problemas que generan que su éxito y sostenibilidad en el tiempo no sean los 
observados en organizaciones de tipo no familiar, dada la mezcla de intereses 
entre sus principales sistemas donde no se fijan políticas claras y directrices 
objetivas, que le permitan tener un andar solido facilitando su continuidad y 
supervivencia en el mercado (Supersociedades, 2005). 
 
Aunque las empresas de familia representan grandes aportes para la economia de 
un pais, su fragilidad tambien es preocupante porque pocas de ellas logran 
sobrevivir al cambio generacional a causa del mal manejo en la gestion de sus 
recursos, al igual que desarrollan conflictos tales como: las fricciones por la forma 
de utilización de los recursos financieros, errada remuneración a los miembros 
familiares, la lucha de poder por el control de la compañía, el equívoco juego de 
roles, la baja competitividad para los mercados internacionales, la inapropiada 
fijación de estructuras organizacionales, la poca profesionalización de sus líderes 
y los inexistentes procesos de sucesión entre muchos otros suelen ser la 
problematica más frecuente de este tipo de organizaciones (Gomez, 2006). 
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Es por esto que cada una de ellas debe desarrollar habilidades especiales que les 
permitan identificar y resolver las dificultades que se presenten en el trascurrir de 
su actividad económica, así mismo el adoptar mecanismos para garantizar el 
crecimiento de la empresa trasfiriendo el poder y el control a futuras generaciones. 
Dentro de dichas herramientas se destaca el protocolo familiar, definido como un 
convenio escrito que formaliza los valores, actuaciones y las relaciones entre los 
familiares y sus políticas con respecto a la empresa, en él se concentran las 
normas necesarias para el adecuado manejo de los intereses de los miembros 
participes en ella, donde su función principal es el evitar y disminuir el impacto de 
los conflictos que se desarrollan al interior de la compañía. 
 
Por lo anterior, el diseño del protocolo para la empresa de familia Empaques 
Flexibles del Huila Ltda contribuirá a mejorar su proceso administrativo y a su vez 
disminuirá los conflictos que se puedan presentar entre la relación familia  – 
patrimonio – empresa; logrando así un mejoramiento y fortalecimiento de la 














4. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
Esta investigación se desarrolla bajo los parámetros de la metodología de estudio  
de casos que consiste en poder conocer a cabalidad las situaciones, 
comportamientos, actitudes y costumbres sobresalientes por medio de una 
descripción precisa de las actividades, objetos, procesos y personas. Su fin no se 
limita a la recolección de datos, sino por el contrario a la predicción e identificación 
de las relaciones que existen entre dos o más variables, y en este caso se utiliza 
como objeto de estudio la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda ubicada en 
la ciudad de Neiva (Van Dalen & William, 2004).  
 
En la recolección, procesamiento y análisis de la información en esta 
investigación,  se manejaron tanto fuentes primarias como fuentes secundarias de 
la siguiente manera. 
 
4.1 Fuentes Secundarias 
 
Para la recolección de la información bibliográfica que constituye el marco teórico 
de esta investigación, se manejaron fuentes secundarias tales como libros que 
contenían los tópicos referentes a empresas de familia, gestión administrativa y 
protocolo familiar, documentos nacionales e internacionales, revistas 
especializadas de carácter empresarial, la internet donde se consultaron paginas 
relacionadas con el tema de estudio, trabajos de grado y publicaciones 
desarrollados por universidades como la Salle, Externado y Andes. De igual 
manera se consulto la información obtenida de estudios similares o 
complementarios, desarrollados por entidades como la Cámara de Comercio de 
Bogotá, la Superintendencia de Sociedades, entre otros, para obtener como 
resultado una investigación actualizada y veraz. 
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4.2 Fuentes Primarias 
 
De acuerdo con la información que requiere este tipo de investigación, se 
utilizaron fuentes primarias tales como el formato de entrevistas personales y 
telefónicas; dirigidas a fundadores, empleados y directivos de la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda.    
 
 Siete (7) entrevistas personales a fundadores, directivos y familiares de la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda que es el objeto de esta 
investigación (Ver anexo). 
 Aplicación de diagnósticos: 
 Lista de chequeo. 
 Auditoría interna 
 Matriz de debilidades y fortalezas. 









5. LA IMPORTANCIA DE IMPLEMENTAR PROTOCOLOS  
EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA DEL SIGLO XXI. 
 
5.1 Definición de Empresa de Familia. 
 
La dificultad de conseguir una definición clara y consensuada de la empresa de 
familia corresponde en buena medida a que este tipo de organizaciones  
presentan tres grandes instituciones como lo son la familia, la empresa y la 
propiedad, donde cada una de ellas puede actuar independientemente, teniendo 
sus propias características, pero al ser interrelacionadas presentan la dinámica 
que define a este tipo de sociedad. 
 
Para Serna y Suárez (2005) las empresas de familia son entidades económicas 
consideradas independientemente de su persona jurídica donde su propiedad, 
dirección y control  está en manos de uno o varios miembros de una misma familia 
con el propósito de ser transmitida a futuras generaciones, hecho con el cual se 
enmarca una perspectiva distinta en cuanto al manejo y funcionamiento de las 
demás  organizaciones comúnmente establecidas, considerando de esta manera 
que la propiedad familiar no siempre debe tener más del 50% del capital, situación 
que se demuestra con la existencia de empresas de este tipo con porcentajes 
mucho menores al mencionado; el aspecto relevante resulta ser que la familia 
ejerza un control que determine la dirección y el horizonte de la empresa, sin 
importar la asignación de puestos que tengan estos dentro de ella. Así mismo, 
esta definición involucra distintos elementos (Ver grafico 1) que componen las 
principales características que identifican a toda empresa de familia.  
   
El  primer elemento lo constituye el Control de Capital el cual se refleja cuando la 
familia posee una significativa participación en el capital de la empresa, señalando 
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que los lideres son apáticos a ceder acciones o derechos sociales a personas 
externas a la compañía, sin importar en muchos casos que se esté viviendo un 
periodo de crisis, a causa de no tomar acción alguna por la espera que los tiempos 
mejoren así se vea involucrado su patrimonio personal.  
  
Grafico 1. Elementos de la definición de EF. 
 
       Fuente: Serna y Suarez (2005). 
 
El segundo término contempla el Control Subjetivo el cual surge cuando la 
familia está consciente que domina su empresa, de tal forma que hasta para los 
empleados no pertenecientes a ella es evidente quien posee el poder, aceptando 
que mas allá de invertir algún capital o de obtener algún beneficio económico se 
busca tener un control en las decisiones empresariales (ibíd.).   
 
En tercer lugar se encuentra el Vinculo Familiar que se presenta ante la 
posibilidad de la existencia de vínculos de parentesco, por tal motivo un miembro 
de la familia puede desempeñar diferentes roles dentro de la empresa, es decir un 
propietario puede también ser empleado participando activamente en la toma de 
decisiones que direccione a la organización, llevando los valores de la familia para 



















En otra instancia se encuentra el Control en la administración el cual surge 
cuando la voluntad de la familia se ve plasmada en la dirección y administración 
de su empresa, además de esto se hace mención al hecho que la familia titular 
realiza funciones ejecutivas en la compañía. Así mismo el Control en las 
decisiones se da cuando el fundador o sus sucesores ejercen el dominio sobre la 
propiedad, sobre la gestión o sobre ambas, se evidencia la influencia de la familia 
en las políticas de la compañía, los autores de las decisiones importantes son los 
miembros de la familia aunque no ocupen puestos directivos (ibíd.).   
 
Como penúltimo elemento se contempla la Comunidad de visión familiar 
empresarial que se concibe cuando aspectos propios de la familia se ven 
reflejados en la forma de manejar la empresa, es decir sus valores, su cultura y su 
origen social terminan moldeando a este tipo de organizaciones.  
 
Por último se da paso a la Transmisión propietaria cuyo propósito es que los 
propietarios y/o fundadores de la empresa transmitan su legado a futuras 
generaciones, con el ánimo de tener una solidez económica, dejada por el 
esfuerzo que se realizo en un comienzo por parte de sus protagonistas (Ibíd.). 
 
Relacionado con lo anterior, Ward (1994) señala que las principales razones para 
desear la continuidad de la empresa de familia son; en primer lugar la oportunidad 
de ofrecer a los hijos una independencia, control de su futuro, autonomía y la 
posibilidad de crecimiento tanto personal como profesional, seguido del propósito 
de conservar la herencia familiar de tal manera que se mantenga, consolide su 
tradición y su historia, con el ánimo de transferir ese legado a las generaciones 
futuras; la última razón del autor se asocia al deseo de creación de la riqueza que 
permita garantizar la estabilidad económica de la familia y aun más el asegurar 
sus ingresos y proyectos personales ante la retirada de la organización.       
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Desde otra perspectiva, Gallo (1995) señala que la definición de empresa de 
familia gira alrededor de tres características principales, las cuales a su vez sirven 
para delimitar su actuación en la vida empresarial como lo son:  
 
a) La propiedad o el control sobre la empresa. 
 
b) El poder que la familia ejerce sobre la organización, usualmente por la labor 
desempeñada de alguno de sus miembros en la compañía.  
 
c) La intencionalidad de trasferir la empresa a futuras generaciones. 
 
Estos tres aspectos están involucrados prácticamente en todas las definiciones 
existentes  sobre la empresa de familia, tal y como lo expresa Casillas, Díaz y 
Vásquez (2005), quienes presentan una serie de elementos determinantes de este 
tipo de organizaciones los cuales pueden ser relacionados con cada uno de los 
tres aspectos anteriormente mencionados; con relación a la propiedad y el control 
se puede contemplar como empresa de familia aquella que el porcentaje de 
participación en el capital es poseído por una misma familia o el hecho de admitir 
su control sobre la compañía respecto a la dirección, estos autores destacan el 
desempeño de la familia propietaria en las funciones ejecutivas en la empresa, 
tomando decisiones relevantes para su crecimiento y consolidación en el mercado, 
por ultimo en relación con la continuidad se considera la intención de conservar en 
el futuro la participación de la familia en la empresa, es así como los 
descendientes directos del fundador puedan ejercer el control sobre la gestión o 
sobre la propiedad de la compañía.  
     
Se hace necesario hacer bastante énfasis sobre los conceptos de empresa de 





Tabla 1. Definiciones alternativas de empresa de familia 
AUTOR DEFINICIÓN 
 
Carsrud  (1989) 
Una empresa familiar es aquella en la cual la propiedad y 
las decisiones están dominadas por los miembros de un 
grupo de afinidad afectiva. 
Barry (1989) Una empresa familiar es aquella que, en la práctica está 
controlada por miembros de una única familia. 
Lansberg, Perrow y 
Rogolsky (1998) 
Una empresa en la cual los miembros de la familia tienen 
control legal sobre la propiedad.  
 
Gallo y Sveen(1991) 
Una empresa en la que una sola familia posee la mayoría 
del capital y tiene un control total. Los miembros de la 
familia también forman parte de la dirección y toman las 
decisiones más importantes.  
Stern (1996) Una empresa en la que son propietarios y directores los 
miembros de una o dos familias.   
 
Handler (1989) 
Organización en la que las principales decisiones 
operativas y los planes de sucesión en la dirección están 
influidos por los miembros de la familia que forman parte 
de la dirección o del consejo de administración.   
 
Ward (1989) 
La empresa que será trasferida a la siguiente generación 




Una empresa familiar es la que ha sido fundada por un 
miembro de la familia y se ha transmitido, o se espera que 
se transmita, a sus descendientes. Los descendientes del 
fundador o fundadores originales tendrán la propiedad y el 
control de la empresa. Además trabajan y participan en la 
empresa y se benefician de ella miembros de la familia. 
Fuente: Neubauer y Lank (1999). 
 
Por lo tanto, a partir de las definiciones expuestas anteriormente para este estudio 
se define que la empresa de familia es aquella organización que sin importar el 
tipo de sociedad mercantil, su propiedad, control y gestión recae en los miembros 
de una misma familia teniendo una influencia estratégica en su dirección y 
desarrollo, además de buscar un crecimiento sostenible dirigido por el fundador y 
seguido por sus descendientes con la intención de permanecer y jugar un papel 




5.1.1 Elementos de la definición de Empresas de Familia 
 
5.1.1.1 El modelo de los tres círculos. 
 
Para entender a mas profundidad el concepto de empresa de familia es necesario 
recurrir al modelo de los tres círculos desarrollado por Davis y Tagiuri (1982, cit. 
en Amat, 2000), el cual consiste en explicar las interrelaciones y dificultades  de 
carácter afectivo y  material  que se presentan en la empresa, así como la posición 
que ocupan cada uno de los integrantes que pertenecen a alguno de los siete sub-
conjuntos que se crean en las áreas de sus intersecciones (Ver grafico 2).  
 
Grafico 2.  Modelo de los Tres Círculos de la Empresa Familiar 
 
Fuente: Davis y Tagiuri, (1982)  citado en (Amat, 2000) 
 
El círculo Familia es la relación de consanguinidad y afinidad que existe entre dos 
o más individuos, unidos en el amor y la comprensión, rodeados de componentes 
comunes como tradiciones, autoridad y respeto; por ende, el objetivo principal de 













todos sus integrantes y el de desarrollar una equilibrada interacción entre los 
mismos, sin olvidar que está genera un cambio año tras año en la medida en que 
los miembros de la familia crecen y se ramifican (ibíd.). 
 
El círculo Empresa está conformado por los individuos que laboran dentro de ella 
y que no necesariamente son miembros de la familia, adicional a eso reciben un 
sueldo o beneficio económico, producto del trabajo que desempeñan. Las 
empresas de familia son evolutivas, necesitan desarrollar además de las 
herramientas que garanticen la productividad, la competitividad y la permanencia 
en el mercado, habilidades específicas que les permita identificar y solucionar las 
dificultades que plantean esas dinámicas entre familia, propiedad y empresa. 
 
El círculo Propiedad establece quiénes son dueños de las acciones de la 
empresa generando una serie de deberes y derechos sobre esta; teniendo en 
cuenta que este sistema al igual que los anteriores evoluciona, bien sea por venta 
de accionas, muerte de propietarios, necesidades de venta a terceros para 
financiar su crecimiento, etc. Como consecuencia de esto la organización va 
cambiando de manos y cada uno de estos propietarios tendrá expectativas 
económicas diferentes. 
 
En este modelo cada una de las personas que de alguna forma u otra tienen 
relación con una empresa de familia, pueden ubicarse en alguno de estos círculos 
y subconjuntos. Por ejemplo: en el área uno se encuentra ubicado alguien que 
pertenezca a la familia pero que no sea empleado ni propietario, en el círculo tres 
estaría un empleado que no tenga relación con la familia ni con la propiedad de la 
empresa, en el área dos un socio que no trabaje en ella y no tenga vínculos 
familiares; los otros subconjuntos o intersecciones dan la condición para un 
propietario familiar no empleado en el área número cuatro, propietario no familiar 
empleado en el área número cinco, familiar no propietario empleado en el seis y el 
familiar propietario perteneciente a la empresa en el subconjunto siete (ibíd.). 
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Siguiendo la misma línea conceptual, se puede mencionar que Gersik, McCollom, 
Hampton y Lansberg (1997, cit. en Doredo, 2002) extendieron el modelo de los 
tres círculos desarrollando sus características y las interacciones que existen entre 
ellos. De esta manera se da lugar a siete grupos de personas cada uno con sus 
propios intereses: 
 
Tabla 2. Grupos de interés en la empresa de familia 
    ROL QUE DESEMPEÑA   INTERESES PROPIOS DEL ROL 
1. Miembros de la familia Medios económicos para sobrevivir. 
2. Accionistas no familiares Retorno sobre inversión, dividendos, 
liquidez, posibilidad de venta. 
3. Empleados no familiares Seguridad laboral, compromiso con la cultura 
de la familia propietaria. 
4. Familiares que trabajan en la 
empresa 
Seguridad laboral y economía, mayores 
responsabilidades, autonomía. 
5. Socios no familiares que 
trabajan en la empresa 
Seguridad laboral, dividendos, esfuerzo por 
ejercer el poder. 
6. Familiares que son accionistas Similar a los intereses 1 y 2. 
7. Directivo, familiar y accionista Todos los puntos anteriores. 
Fuente: Doredo (2002).  
 
De otra parte, se puede decir que el modelo de los tres círculos ayuda al 
emprendedor a establecer previamente si va a permitir que su familia o terceros, 
tengan participación en las decisiones acerca de la gestión de la compañía luego  
de que él abandone la administración, o si por el contrario, sencillamente va a 
permitir el ingreso de personas externas a ella. Usualmente, en el transcurso en 
que ese ingreso de terceros a la organización se va haciendo efectivo, las distintas 
relaciones que puede ocupar una persona ante cada uno de estos tres aspectos 
afectaran su actitud ante la empresa y ante la adopción de determinadas posturas 
(ibíd.).    
 
En las empresas de familia se hallaran individuos que formen parte de distintos 
niveles, esto indica que se deberá contar con herramientas de prevención que 
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permitan sobrellevar los incidentes que surjan como resultado de ello; sí se tiene 
la claridad suficiente del papel de cada uno dentro del modelo de la empresa de 
familia, se percibirá una disminución de los conflictos, pues se comprende lo 
importante es que cada uno se dedique a su rol pues muchos de los problemas, a 
veces inesperados se gestan por la confusión que se presenta entre la propiedad, 
la familia y la empresa en sí, esta claridad se podrá notar en la productividad 
empresarial ya que un ambiente de buenas relaciones creara al mismo tiempo un 
mejor rendimiento (Lechuga, 2005). 
 
5.2 Características de la Empresa de Familia 
  
Las empresas de familia presentan rasgos distintivos que son inherentes a este 
tipo de organizaciones por su dinámica entre familia-propiedad-empresa. A  
continuación se presentan algunos de estos aspectos relevantes en su 
administración como los son: sus etapas, ventajas y desventajas, conflictos y los 
principios para una gestión exitosa. 
  
5.2.1 Etapas de Desarrollo de las empresas de familia 
 
Según la Cámara de Comercio (2005), las empresas de familia que han logrado la 
estabilidad y la consolidación empresarial, se debe a que han conseguido 
traspasar las fases anteriores superando las dificultades del desarrollo, de 
evolución y crecimiento de la familia, con resultados exitosos; las etapas por las 
que atraviesa la empresa de familia son descritas a continuación (Ver grafico 3). 
 
La fundación. Esta primera fase inicia desde el día en que ocurre este acto hasta 
el momento que llega la sucesión patrimonial a favor de los herederos, debido al 
fallecimiento del fundador o por cualquier otro motivo que se presente, la 
administración en esta etapa es informal y la empresa está orientada a lo que es el 
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producto y/o servicio que se brinda y lógicamente a la conquista del mercado; 
entre estos dos acontecimientos pueden pasar 25 años o más, tiempo durante el 
cual el líder fundador despliega sus cualidades humanas hasta asegurar su 
objetivo. 
 







  Fuente: Amat, (2004) 
 
Crecimiento y organización. Se desarrolla entre los 25 y 50 años de ocurrida la 
fundación, la empresa ya ha conseguido su desarrollo, y ha superado diversos 
desafíos que se presentan inicialmente, como lo es la definición del producto y/o 
servicio, su mercado objetivo, políticas de ventas, sus clientes, el potencial  
humano; las relaciones familiares y laborales; la administración profesionalizada, y 
sin omitir la creación de la misión y visión  de la empresa. 
 
Durante este mismo lapso, se generan cambios importantes en la estructura 
familiar, ya que la familia crece a través de los matrimonios, la llegada de los hijos, 
los divorcios y los parientes políticos. Sin embargo, existen muchos casos donde 
también cambia la estructura del patrimonio o de la propiedad, debido a que el 
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fundador construye sociedades con sus hijos guardándose para sí el poder de 
decisión y el beneficio de los derechos o acciones (ibíd.). 
 
Madurez. Esta tercera etapa se desarrolla por lo general entre la segunda y 
tercera generación la de los hermanos y la de los primos, la empresa debe contar  
con una administración profesionalizada en los distintos campos de su actividad 
donde todo se dirija con criterios absolutamente empresariales. 
  
Aquí encontramos que el líder familiar no siempre es el mismo líder empresarial, 
pues esa decisión es  tomada a través de un concejo familiar o de una asamblea 
de accionistas que como resultado puede arrojar que el líder empresarial sea un 
tercero no familiar, porque lo que se busca es la continuidad  y supervivencia de la 
empresa (ibíd.). 
 
5.2.2 Ventajas de la Empresa de Familia 
 
Generalmente las empresas de familia realizan las actividades propias de 
cualquier  tipo de organización y están continuamente influenciadas por aspectos 
positivos y negativos que por consecuencia condicionan su rendimiento. En línea 
con Braidot & Soto (1999) y Leach (1996), se señalan las siguientes ventajas para 
este tipo de empresas (Ver grafico 4). 
 
Ventaja No 1- Entrega, dedicación y compromiso. Los individuos que 
construyen  una organización  podrían llegar a sentir pasión por ella la empresa es 
su creación, la nutren, promueven su desarrollo y para muchos, el negocio  es 
su vida. Esta experiencia se convierte sin lugar a dudas en dedicación y 
compromiso, lo que se extiende a los demás integrantes de la familia que han 
alcanzado a realizar una contribución para el éxito de la compañía, piensan que 
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poseen una responsabilidad en común, el entusiasmo de la familia despliega  un 
mayor grado de lealtad en su fuerza laboral. 
 
 Ventaja No 2-  Conocimiento. Las empresas de familia poseen un estilo propio 
 de hacer las cosas  un “know how” comercial que no tienen sus competidores; son 
 conocimientos prácticos que se mantienen en total confidencialidad dentro del 
 seno familiar, hasta podrían llegar a ser secretos de la propia operación del 
 negocio; los hijos al incorporarse a la empresa  llegan con un conocimiento pleno 
 de las características que tiene la organización, sus relaciones y manejo 
 específico, lo que ocasiona que se convierta en una prioridad transmitir esa 
 experiencia y habilidad a las generaciones futuras (ibíd.). 
  
Grafico 4.  Ventajas de la empresa de familia 
 
  Fuente: elaboración propia a partir de Braidot y Soto (1999) 
 
Ventaja No 3-  Flexibilidad. La familia que invierte todo su tiempo al trabajo en su 
propia empresa, está preparada para sacrificar cualquier remuneración a la que 
tenga derecho si de esto depende la liquidez de la empresa; la flexibilidad se 
puede reflejar cuando las cargas de trabajo exigen que se agregue el tiempo que 








en este tipo de organizaciones no existen las horas extras ni las bonificaciones 
especiales. Sí se llegara a realizar una comparación con empresas no familiares 
frente a las familiares se verá que en estas últimas el sueldo no es un elemento 
fijo en la ecuación domestica, por ende la familia siempre será muy cuidadosa al  
retirar y manejar el dinero, ya que lo que se busca es preservar la estabilidad 
financiera y su viabilidad futura. 
 
 Ventaja No 4-  Cultura estable. Se visualiza  en enérgicos sentimientos de unión, 
 sacrificio, e  identificación como consecuencia de la durabilidad del personal en la 
 empresa y a su vez por la filosofía que se maneja. En muchas empresas de familia 
 los empleados llevan muchos años laborando en ella por consecuencia conocen 
 su filosofía y manera de operar, esto ocasiona que la cultura y los valores de la 
 compañía se unan para evitar posibles problemas que surjan en el trascurrir de 
 su actividad (ibíd.). 
 
Ventaja No 5- Confiabilidad y orgullo. Las empresas de familia trasmiten su 
nombre y reputación por medio de sus servicios y/o productos, lo que conlleva a 
que cada día se esmeren por brindar la mejor calidad en su producción y la mejor 
relación con sus socios, proveedores, clientes y competencia. El hecho de que el 
fundador, por su propio esfuerzo y dedicación haya creado la organización es 
motivo de orgullo tanto para él como para sus descendientes y más aun si 
agregamos que la mayor parte de este tipo de compañías lleva como marca o 
razón social el apellido de la familia fundadora. 
 
    Ventaja No 6- Agilidad en la toma de decisiones. Generalmente en este tipo de 
 organizaciones las responsabilidades están claramente definidas y el proceso de 
 toma de decisiones está centrado en personas clave, el poder puede estar 
 distribuido  además de su propietario-fundador entre su esposa, hijos y parientes 
 más cercanos; este hecho ayuda a que las decisiones fluyan rápidamente y se 
 evite ese retraso que a veces es presentado en las empresas no familiares. 
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 Ventaja No 7- Servicio al cliente. La empresa se esmera por prestar un servicio 
 de alta calidad originando un grado de confianza que se distinga de la 
 competencia, lo cual trae como resultado una mayor preferencia por parte de sus 
 clientes en el momento de decidir su opción de compra (ibíd.). 
 
 Ventaja No 8- Comprensión y lealtad.  Los miembros de la familia se conocen 
 muy bien, es fácil que se comprendan y entiendan sus puntos de vista,  y a si     
mismo se construyan lazos de lealtad que respalden a la empresa, todo con  el 
ánimo de establecer las mejores relaciones que ayuden a sacar adelante a la 
 organización y pueda protegerse su supervivencia y crecimiento en el mercado.  
 (Ibíd.) 
 
5.2.3 Desventajas de la empresa de familia 
 
    Según Biosca (2000) y Leach (1996) la misma interacción entre familia y empresa 
 puede ser el origen de debilidades de este tipo de organizaciones (Ver grafico 5). 
 
Desventaja No 1- Rigidez. La gestión tradicional de las empresas de familia, 
ocasiona que  los miembros de la organización realicen siempre lo mismo y esto 
trae consigo impactos desfavorables al momento de enfrentar los cambios del 
mercado bien sea la incursión de nuevas tecnologías, la planificación de la 
sucesión, el ingreso de nuevos miembros a la empresa, etc. Se evidencia un 
temor al cambio debido a que este trae consigo un tiempo de desorganización y 
diversos riesgos que muchas veces no se desean correr. 
 
Desventaja No 2- Desafío comercial. Existen tres tipos de desafíos comerciales 
que afectan a las empresas de familia, el primero es la modernización de las 
prácticas obsoletas, el alto apego emocional a productos tradicionales y a 
estrategias comunes que no les permite identificar a tiempo la necesidad de 
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transformarse ante los requerimientos del mercado, el segundo desafío consiste 
en el manejo de la transición, si está no se realiza de la manera adecuada la 
consecuencia podría ser destructiva para la organización ya que puede provocar 
incertidumbre entre los empleados, proveedores y clientes y por último el tercer 
desafío consiste en el incremento de capital  debido a que el negocio familiar 
tiende a endeudarse (ibíd.). 
 
 
Grafico 5. Desventajas de la empresa de familia 
  
Fuente: elaboración propia a partir de Braidot y Soto (1999) y Biosca (2000) 
 
Desventaja No 3- Sucesión. El paso de una generación a otra en cualquier 
empresa de familia y el cambio de liderazgo que esto trae consigo implica un 
proceso que suele generar diversas dificultades; es claro que en todas las 
organizaciones sean familiares o no se debe contar con personal capacitado  y 
preparado para asumir toda clase de labores y funciones, aunque esto no significa 
que se tenga que prescindir de los familiares sino que su vinculación dependerá 
de la preparación para el cargo que van a ocupar. Por esto es complicado cuando 
los lazos de consanguinidad están de por medio ya que el padre optara por que lo 



















transición y el futuro de la compañía dependerá del éxito de la negociación en ese 
tema. 
 
Desventaja No 4- Comunicaciones efectivas. La escases de comunicación 
asertiva, fluidez verbal, expresión corporal, manejo escrito y habilidades 
informáticas que obstaculizan el trabajo en equipo genera en la empresa de familia 
un sinnúmero de obstáculos que muy posiblemente no podrán superar frente a las 
demás organizaciones de tipo no familiar. 
 
Desventaja No 5-  Liderazgo y legitimidad.  El liderazgo es un problema latente 
en las organizaciones de tipo familiar,  la sucesión del poder muchas veces no se 
efectúa adecuadamente debido a que nadie dentro de la familia está preparado 
para hacerse cargo del mismo, esto suele suceder cuando la empresa llega a la 
segunda o tercera generación. Por ello es de gran importancia que cada etapa se 
responsabilice en solucionar sus propios conflictos para poder facultar y legitimar a 
sus descendientes, es decir se debe clarificar donde habita el  poder e inclusive ir 
pensando quien asumirá la autoridad en el futuro incluyendo la preparación hacia 
la sucesión (ibíd.). 
 
Desventaja No 6-Conflictos emocionales. Dado que la familia y la empresa 
forman dos sistemas distintos, la intersección de los mismos va a depositar 
conflictos emocionales en cada una de las partes, se considera que el campo de 
acción es limitado por aspectos psicológicos y emocionales, lo que hace que en la 
compañía predominen los aspectos relacionados con el rendimiento y los 
resultados y en la familia prevalezcan la protección y la lealtad. 
 
Desventaja No 7- Plan de negocios. Se refleja a causa de las creencias, 
intuiciones,  y experiencia que han manejado los propietarios a través del tiempo, 
muchos cometen el error de negarse a realizar las planificaciones necesarias para 
el negocio sabiendo que este proceso no solo impide desviaciones en las pautas 
52 
 
empresariales sino que optimiza los esfuerzos y recursos hacia el cumplimiento de 
las metas propuestas. Toda organización sea o no familiar, debe contar con un 
plan de negocios que además debe ser actualizado y mantenerse al día con el fin 
de prevenir o anticiparse a las amenazas y oportunidades que ofrece el entorno. 
 
Desventaja No 8- Obtención de recursos. Las empresas de familia 
habitualmente son más lentas en el acceso de recursos de capital, optan por 
conservar cerrados y vigilados los aportes de capital al grupo familiar y poseen 
gran temor al arribo de nuevos propietarios por miedo a la pérdida del control 
familiar. Este hecho logra afectar el crecimiento de la organización, ya que los 
recursos con que cuenta para su expansión son limitados; la desconfianza con el 
socio externo puede impedir la evolución normal de esta organización, este tipo de 
cultura hace que se presenten más dificultades a la hora de realizar alianzas y de 
permitir el ingreso de extraños a pesar de que estos puedan contribuir con nuevas 
visiones que ayuden a mejorar o a crecer la empresa (ibíd.). 
 
5.3 Órganos de gobierno de la empresa de familia 
 
Para las empresas de familia el punto cardinal en el que hayan su eficaz desarrollo 
se ubica en los órganos que la gobiernan, desde allí se proyectan interna y 
externamente al mundo en el que operan y del que derivan sus beneficios, por ello 
es necesario que exista un buen gobierno que cuente con las herramientas 
necesarias para resolver todo tipo de conflictos de intereses que surge entre los 
diferentes implicados en la actividad de la compañía y a su vez que garantice su 
continuidad, reforzando los valores sobre los que se debe asentar la empresa en 
el futuro (Corona, 2005). 
 
Con el fin de atender a este objetivo, en la empresa de familia se pueden 
establecer un conjunto de órganos de gobierno que actúen como foros de 
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discusión, de entendimiento mutuo y de resolución de conflictos (Ver grafico 6) ; tal 
y como señala Lansberg (2000), conseguir que los accionistas estén contentos y 
comprometidos con la organización es bueno tanto para éste como para la familia 
y la mejor manera de lograrlo es creando foros donde se puedan debatir 
abiertamente los temas y preocupaciones de la empresa, sus accionistas y la 
familia para luego resolverlos como corresponde.  
 
Grafico 6. Órganos de gobierno en la empresa de familia
 
       Fuente: Serna y Suarez (2005) 
 
Sin embargo, el funcionamiento de los órganos de gobierno depende de cada 
organización la cual deberá establecer si es necesario adoptar cada uno de ellos o 
si por el contrario deben ser replanteados de acuerdo con las necesidades por las 
que atraviese la compañía. Dentro de las empresas de familia se encuentran  dos 
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Junta de socios
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5.3.1 El gobierno de la familia empresaria 
 
5.3.1.1 La asamblea familiar 
 
La asamblea familiar es cada vez más necesaria a medida que el núcleo va 
creciendo y los canales de comunicación son menores y lentos, su objetivo 
principal es construir un ámbito de discusión en el que los familiares decidan 
desde los valores básicos a mantener hasta el grado de su compromiso con la 
compañía. Una cuestión delicada consiste en la determinación de quien debe 
asistir a este tipo de asambleas, el establecimiento de algunas condiciones para 
poder formar parte de ellas suele ser lo habitual por ejemplo, es factible que esa 
participación se restrinja en requisitos de edad, requisitos para poder tener 
derecho al voto, limitación de los conyugues en el ámbito de la empresa, etc. 
(Dodero, 2002). 
 
Sin embargo, no está claro si este tipo de actitudes son beneficiosas o no para la 
compañía Carlock y Ward  (2003) opinan que a las asambleas familiares deben 
asistir todos los miembros de la familia, sin excepción por las siguientes razones: 
en primer lugar los familiares políticos que conocen de primera mano los asuntos 
de la familia poseen una imagen más realista de la organización, como segundo 
lugar asistir a las asambleas familiares permite poner a todos sus integrantes en 
contacto con las tradiciones y procesos familiares y ayuda a fortalecer el 
compromiso compartido y por último la próxima generación puede realizar  
valiosas aportaciones por la frescura de sus enfoques, es esencialmente 
importante que los miembros de las futuras generaciones encuentren un foro 
donde exponer su visión acerca de la compañía. De acuerdo con lo indicado 
anteriormente, las funciones de la asamblea familiar según Serna y Suarez  (2005) 
son las siguientes: 
55 
 
a. Elabora, negocia el protocolo familiar y sus instrumentos de desarrollo; 
actualiza sus contenidos y los reforma cada vez que se requiera. 
 
b. Sirve de canal de comunicación entre la empresa y la familia de tal manera que 
esta define las circunstancias en que puede apoyar a la compañía y lo que 
espera de las actividades empresariales. 
 
c. Socializa a los miembros de la familia pues se encarga de generar encuentros 
para mantenerlos unidos programando reuniones no solo de asamblea sino 
familiares, logra así la unidad que en generaciones avanzadas es difícil de 
mantener. 
 
d. Crea  conocimiento entre los familiares los educa en sus derechos, incrementa 
sus responsabilidades para que sean cumplidas a cabalidad y les hace 
conocer sus privilegios, si existen.  
 
Las asambleas suelen ser convocadas  por un familiar que tenga una posición de 
dominio o liderazgo tanto en la familia como en la empresa y suelen organizarse 
una o dos veces al año para darle firmeza a la institución.  
 
5.3.1.2 El consejo de familia 
 
Se origina cuando los miembros de la asamblea  familiar son tantos que el órgano 
no es suficiente para regular las relaciones empresa- familia, aunque  esto no 
significa que desaparezcan las asambleas sino que disminuyen su frecuencia 
centrándose en actividades de formación, sociales e información. Es una realidad 
evidente que muchas empresas de familia consideran que la creación de esta 
herramienta es innecesaria debido a que no se le da la importancia que le merece, 
el grafico 7 demuestra claramente que este tipo de compañías no tienen 
instaurado este órgano (Serna y Suarez  2005). 
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Grafico 7. Consejo de familia en Colombia
 
             Fuente: Supersociedades (2005) 
 
Con estas estadísticas se detecta la carencia de mecanismos adecuados de 
comunicación entre la familia y la empresa factor al que se podría dar solución con 
la creación del consejo familiar.  
 
Por otro lado, la selección de los integrantes para este órgano  es más restringida 
a comparación con la asamblea pues sus labores son esenciales para el buen 
funcionamiento de la empresa, se requiere capacidad de liderazgo en la 
organización y en la familia con el fin de construir una visión conjunta. Se 
considera de gran importancia que en este órgano se incorporen todas las  ramas 
familiares por medio de sus líderes para que estén representadas sus visiones 
presentes y futuras de la empresa de familia, aunque cabe anotar que este no es 
el factor que prima para considerar la integración del órgano, la calidad más 
relevante para poder ser miembro consiste en tener las capacidades para llevar a 
cabo sus labores y más aún la capacidad de concertación; respecto a su 
funcionamiento conviene que el número de sus integrantes no sobrepasen los 8 




¿EXISTE CONSEJO DE FAMILIA?
SI
NO
NO SABE, NO RESPONDE
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 Algunas de las funciones que el consejo familiar podría desempeñar  según Jaffe  
(1994), Neubauer y Lank (1999) son las siguientes:  
 
 Definir, clarificar y expresar los valores más profundos así como los intereses y 
expectativas compartidos que se concretaran en la misión de la familia, el 
código de conducta, código ético y el protocolo familiar. 
 
 Servir de principal vínculo de comunicación entre la asamblea familiar y el 
director de la empresa, solucionar los problemas que allí se presenten. 
 
  Visualizar el futuro, anticipar permanentemente la forma en que evolucionará 
la familia, qué necesidades tendrá y hasta qué punto la empresa podrá 
satisfacer esos requerimientos. 
 
 Planificar y dirigir el proceso de sucesión en la empresa de familia, definiendo 
políticas sucesorias 
 
 Conservar la separación de los ámbitos familiares y empresariales, de la 
manera más clara posible en especial los relacionados con los patrimonios y 
las cuentas que ambas deben manejar por separado. 
 
Si estas funciones se efectúan, las buenas relaciones entre la familia y la empresa 
lograran que este tipo de organizaciones se prolongue en el tiempo de manera 
competitiva y con las fortalezas enormes que la favorecen, entonces se puede 
concluir  que el éxito de un consejo familiar se halla en la existencia de dos 
elementos fundamentales; la actitud para comunicarse asertivamente y compartir 
problemas e intereses con un pensamiento constructivo y positivo y una estructura 





5.3.2. El gobierno de la empresa 
 
5.3.2.1 Asamblea de accionistas o junta de socios 
 
Dodero (2002) señala que este órgano está constituido por todos los socios o 
accionistas de la empresa, del que emana su voluntad, que delibera y decide 
sobre los asuntos de mayor importancia de la organización además de fijar las 
políticas generales que han de regir de acuerdo con las reglas legales propias del 
tipo societario o las adoptadas estatutariamente; adicionalmente explica que la 
asamblea de accionistas no es un órgano permanente dentro de la empresa de 
familia debido a que estos se reúnen únicamente en las fechas previstas en el 
estatuto social, a requerimiento de la dirección o cuando las circunstancias lo 
exijan. 
 
Según Serna y Suarez (2005), existen 4 funciones principales que desarrolla este 
órgano: 
 
a) Función constitucional   
Los estatutos son el conjunto de normas que organizan el régimen interno de la 
sociedad, el derecho de los accionistas y las relaciones con terceras personas, por 
su importancia solo los accionistas o socios formalmente reunidos pueden 
reformarlo para ajustarlo según las necesidades de la empresa. 
b) Función económica 
La asamblea es la encargada de aprobar o rechazar los estados financieros 
presentados por los administradores y el respectivo informe del revisor fiscal, esta 
función es de vital importancia para la organización ya que de esta manera se 
informa a los participes la gestión realizada por los administradores o por el revisor 
fiscal y a la vez se dan cuenta de la situación de la empresa.   
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Se contemplan diversas funciones de carácter económico como por ejemplo, 
aprobar los avalúos de aportes en especie, disponer la venta de activos para la 
organización, crear acciones privilegiadas y preferenciales sin derecho a voto, 
disminuir el capital social entre otros (ibíd.). 
c) Función electoral 
Existe debido a que es la asamblea la que establece quienes representaran a la 
empresa y realizarán las funciones de mayor trascendencia; dentro de esta 
función electoral se encuentra la elección de los miembros de la junta directiva, 
órgano que en definitiva especifica los deseos de los propietarios, el gerente que 
representará a la sociedad; el liquidador  y demás órganos que la ley exija para el 
tipo societario seleccionado a  los adoptados por estatutos. 
d) Función de control 
Es la vigilancia del papel que el ejecutivo principal y los administradores realizan 
dentro de la organización y fuera de ella; esta función a su vez le da poderes a la 
asamblea o junta de socios para que de inicio a las acciones de responsabilidad 
contra los administradores que hayan ocasionado perjuicios a la sociedad, aunque  
cabe anotar que usualmente esta labor es delegada en un revisor fiscal. (ibíd.)  
 
5.3.2.2 La junta directiva 
 
La junta directiva brinda la organización lógica de la empresa y su estructura en 
nombre de los accionistas de tal forma que la sociedad aplique y cumpla con sus 
fines y propósitos; la junta además de esto, delega autoridad a la administración 
para que se cumpla la misión de la compañía y establece a su vez en qué forma 
las facultades que delega a sus ejecutivos se van a realizar (Mariash, 2001). 
Según Neubauer y Lank (1999) la junta directiva no debe contener  muchos 
miembros; de lo contrario dificultaría la toma de decisiones debido a que vuelve  
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lentas y complejas las discusiones en sus reuniones; es por esto que se 
recomienda un número cercano a tres o siete integrantes máximo cifra que cada 
empresa de familia modificará de acuerdo con sus necesidades.  
 
Por otro lado, las organizaciones  cuentan con tres alternativas para seleccionar 
las personas idóneas que deben conformar este órgano; se encuentra en primer 
lugar una  composición exclusiva de miembros de la familia, en segundo lugar 
personas externas y por ultimo una combinación de ambos; resaltando que estos 
candidatos deben contar con las cualidades necesarias como: la experiencia y 
capacitación suficiente en gestión empresarial, economía, administración o áreas 
afines, poseer normas éticas integrales, tener el deseo de asumir las 
responsabilidades que tiene el cargo, entre otras (ibíd.). 
 
Las funciones que realiza este órgano según Serna y Suarez (2005) son las 
señaladas a continuación: 
 
 Garantizar un gobierno eficaz con el adecuado desarrollo del objeto social. 
 Contribuir a mejorar las estrategias y políticas de la compañía 
 Asesorar la sucesión patrimonial 
 Darles a los participes de la organización un trato equitativo 
 Plantear la adopción de un protocolo familiar. 
 
5.3.2.3 Junta asesora, consultor externo o coach 
 
Para Serna y Suarez (2005), existen ciertas razones que han llevado a algunas 
empresas de familia a omitir a un órgano como la junta directiva, como el tamaño 
patrimonial de la compañía, la complejidad de su funcionamiento entre muchas 
otras; se debe mencionar entonces que si una organización no adopta  el 
esquema mencionado puede acudir a otras figuras que aunque no la reemplazan, 
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sí otorgan algunos de los estándares que se imponen en materia de buen 
gobierno corporativo (Ver grafico 8). Se acude en primera instancia al asesor 
externo o couching que resulta ser sencillo en su funcionamiento; luego se pasa a 
la junta asesora y por último se llega a una junta directiva. 
   
Grafico 8. Recorrido del gobierno empresarial 
 
          Fuente: Serna y Suarez (2005) 
 
Este es el camino que se debería recorrer en el caso de no poder adoptar desde 
un comienzo un órgano tan importante como la junta directiva, aunque cabe anotar 
que los tres no se contraponen y pueden coexistir perfectamente si se delimitan de 




Inicialmente la representación legal de las empresas de familia corresponde a 
quienes tienen la función de administrar, en este sentido el ejecutivo principal 
posee las facultades para realizar cualquier acto o contrato comprendido dentro 
del objeto social, como se puede observar sus funciones son amplias pero pueden 










imponiéndole una barrera a su actuar; por ejemplo: solicitar permisos para 
efectuar cierta clase de actos que pueden comprometer seriamente a los 
propietarios de la empresa (Serna y Suarez, 2005). 
 
Sus funciones principales son las contempladas a continuación: 
 
a. Convocar a reuniones de asamblea de accionistas cuando sea urgente o por 
situaciones inesperadas que deben discutirse. 
 
b. Convocar a la junta directiva si es el caso. 
 
c. Presentar informes de su gestión a la junta de socios 
 
Su labor, entonces, es dirigir la organización y ejecutar las estrategias y políticas 
adoptadas por las juntas directivas aunque cabe señalar que las cualidades que 
debe reunir un individuo con este perfil son de independencia, capacitación, 
compromiso, imparcialidad y buena gestión, enmarcadas en principios de 
transparencia y valores entre otras (ibíd.). 
 
A manera de conclusión, se puede decir que si la empresa de familia no señala la 
importancia de estos instrumentos dentro de su andamiaje estructural, verá 
comprometida seriamente su estabilidad familiar y empresarial; además cabe 
resaltar, que no solo se trata de la instauración de estas herramientas, se requiere 
que transiten efectivamente en función de sus labores respectivas, de nada sirve 
establecer un órgano de los mencionados anteriormente con la naturaleza y 
funciones que le son propias, si la familia misma en el peor de los casos desecha 





5.4 Los Conflictos y Problemática de las Empresas de Familia 
 
Las empresas de familia a pesar de tener una gran participación e influencia en el 
desarrollo y crecimiento de la economía de cualquier país del mundo, presentan 
también situaciones que afectan su continuidad en el transcurrir del tiempo, una de 
estas es la poca probabilidad de superar la transición entre la primera y la 
segunda generación, así como la poca expectativa de vida que estas poseen,  
esto es causa de diferentes problemas y conflictos que se presentan al interior de 
este tipo de organizaciones. Ahora bien se conoce que dentro de una empresa de 
familia se involucran cinco diferentes ámbitos (Ver grafico No 9), los cuales son el 
foco de las diferencias entre los skateholders que existen en este tipo de 
compañías (Amat, 2000).  
 
Grafico 9. Modelo de los cinco círculos 
 
           Fuente: Amat  (2000) 
 
En primera instancia se encuentra la FAMILIA, en está es donde se presenta la 









diferencia de propósitos de los que la conforman, de igual manera se deben 
contemplar factores relevantes entre los cuales hay que resaltar los valores, 
relaciones, actitudes y pautas de comunicación, recalcando el predominio e 
influencia que ejerce esta institución en tópicos relacionados al manejo y toma de 
decisiones de la compañía. 
  
En segunda instancia esta el ámbito de la PROPIEDAD, donde se refiere a una 
serie de factores que influyen en la estructura de poder accionario de la 
organización, como lo son,  la actitud hacia la vinculación de nuevos accionistas 
tanto de la familia como no familiares y el grado de armonía existente en las 
relaciones de los diferentes propietarios. Asimismo a temas ligados a la gestión 
del patrimonio donde se subraya aspectos jurídicos, civiles, mercantiles, fiscales y 
financieros (ibíd.). 
 
El NEGOCIO que es contemplado como el tercer ámbito, es donde se considera 
principalmente la visión estratégica y la competitividad de la empresa de familia, 
en especial a la toma de decisiones en aspectos relevantes en cuanto al mercado, 
el portafolio de servicios, los recursos con los que dispone destacando los 
humanos, tecnológicos y materiales, y su política de producción, comercialización, 
financiación e investigación y desarrollo.      
 
En cuarto lugar se encuentra la GESTIÓN donde se mencionan aspectos 
relacionados con la organización de los recursos humanos, tecnológicos y 
materiales para ejecutar las estrategias establecidas, asegurando el logro de los 
objetivos propuestos mejorando su posición en el mercado; esta área presenta 
unos factores donde cabe destacar el grado de profesionalización, formalización y  
descentralización de los directivos,  el grado de formalización de la política de 
recursos humanos y los sistemas de control. 
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Finalmente, la SUCESIÓN abarca lo concerniente a la transmisión del poder en la 
toma de decisiones y la propiedad a la siguiente generación, los cuales 
constituyen uno de los pasos más fuertes e importantes para obtener la 
continuidad de la empresa de familia, resaltando que la fuerte vinculación 
emocional que persiste en este tipo de organizaciones hace que estos procesos 
sean de gran relevancia para los sucesores y para los miembros de la familia aun 
más cuando estos han sido los fundadores (ibíd.). 
 
Ahora bien la intención de mencionar este modelo reside en que Rius (2005) 
señala que cada a uno de los cinco ámbitos descritos presenta una serie de 
problemáticas que afectan la continuidad de la empresa de familia. Estas 
dificultades que muestra cada uno de los ámbitos son: 
 
5.4.1 Problemática Ligada a la Familia Empresaria. 
 
No es desconocido el hecho que en las empresas de familia existen conflictos, 
rivalidades y tensiones entre los miembros que la conforman y que en el peor de 
los casos al no atenderlos y solucionarlos producen la desaparición de las mismas 
esto es a causa de la falta de uso de instrumentos de gestión y órganos de 
gobierno como lo son el protocolo y el consejo familiar, que al no existir o no 
utilizarlos no hay normas claras que regulen y establezcan dichas relaciones y 
límites entre ellos; de igual manera los conflictos que se pueden dar son entre 
otros, las fricciones por la forma de la utilización de los recursos físicos, 
financieros y patrimoniales, asimismo tópicos relacionados con la delegación, 
estilo de dirección, asignación salarial y sucesión. Resaltando que estas 
divergencias pueden tener como protagonistas a cualquier integrante de la familia 




De hecho existen signos que reflejan que la familia tiene este tipo de conflictos 
como lo son relaciones personal distantes y tensas, el desinterés por las 
tradiciones e historia de la misma, la falta de compromiso y pertenencia a esta 
institución, bajo desarrollo del autoestima familiar y la falta de respeto a los 
miembros de mayor edad que son el reflejo del compromiso pero que los jóvenes 
no quieren imitar (ibíd.).       
 
5.4.2 Problemática ligada a la propiedad 
 
Este ámbito al igual que el anterior se ve afectado por las tensiones, conflictos y 
rivalidades que se pueden producir entre los accionistas de la empresa que 
normalmente son miembros de la familia donde se presentan enfrentamientos 
intrafamiliares producto de la lucha por el poder en la compañía; de igual modo en 
la gestión del patrimonio se presenta conflictos que son decisivos para el 
adecuado funcionamiento de la organización en especial, la mezcla del patrimonio 
familiar y empresarial, el riesgo financiero entre las dos instituciones, el incremento 
en la participación del capital a un elevado número de accionistas, de tal manera 
que a medida que la empresa crece la familia puede crecer en forma exponencial 
obteniendo como resultado una menor participación del capital inicial por parte de 
los accionistas (ibíd.). 
 
5.4.3 Problemática ligada al negocio 
 
Aquí se resalta las dificultades que presenta la organización a lo largo del tiempo, 
donde se vivencia diferentes situaciones que influyen en su rentabilidad objetivo 
principal de la empresa de familia, por ejemplo la penetración de sus productos en 
los mercados internacionales, la poca utilización de alta tecnología para la 




De igual manera existen dos factores relevantes como lo son, el tipo y el proceso 
que adopta la organización para competir en el mercado, el primero hace 
referencia a sí la empresa es proactiva o reactiva, de liderazgo o seguidora, si 
están o no en procura de la innovación en los productos, esto se ve claramente 
percibido en el grado de internacionalización de su mercado y clientes, el grado de 
diferenciación de sus productos, el grado de incorporación de tecnologías en los 
procesos, entre otros. El segundo factor puede ser percibido por el grado de 
utilización y eficiencia del consejo de administración, el grado de utilización de las 
herramientas de diagnostico, al igual que las alianzas estratégicas que se hayan 
realizado (ibíd.). 
 
5.4.4 Problemática ligada a la gestión en la empresa de familia  
 
La empresa de familia posee serias dificultades para construir organizaciones 
profesionalizadas y orientadas al cambio como lo exige el mercado, a causa del 
estilo de dirección de sus gerentes y/o fundadores que buscan que las decisiones 
definitivas y más importantes para el direccionamiento de la organización recaigan 
en ellos.  
 
Siguiendo por esta misma línea argumentativa y coincidiendo con Rius, Biosca 
(2000) señala  que existen diversos errores cometidos por las empresas de familia 
entre los cuales destaca los siguientes: en primer lugar la resistencia que 
habitualmente encuentran los hijos cuando desean aplicar los conocimientos que 
han aprendido, esto tiene su causa en que los padres ven a sus hijos como 
jóvenes sin experiencia, orgullosos de sus conocimientos, los cuales son 
considerados solo teorías; esta postura de negación genera que estos últimos 




En segundo lugar la vocación de la empresa de familia a no fracasar y el excesivo 
personalismo que algunos propietarios practican, les lleva en algunas ocasiones a 
un cierto autoengaño bondadoso en los niveles de retribución pero que puede 
tener una doble consecuencia perjudicial. Como último error se plantea una 
organización confusa al no definir de forma clara la distribución de tareas y 
responsabilidades, entre otras razones porque quieren que todos los asuntos 
pasen por sus manos y ser solamente ellos quienes tomen las decisiones aunque 
sean sobre aspectos insignificantes y cotidianos (ibíd.).    
 
5.4.5 Problemática ligada a la sucesión en la empresa de familia 
 
La empresa de familia presenta graves dificultades para afrontar la sucesión como 
consecuencia de la resistencia por parte de los líderes a retirarse y de realizar una 
planeación de la sucesión en la propiedad y en la gestión, al igual que el 
incremento de conflictos de intereses entre los miembros de la familia que bien 
pueden ser de padres, hijos, hermanos entre otros; estas son algunas de los 
problemáticas que tiene que superar la organización para lograr su transición de 
generación en generación (Rius, 2005).  
 
Algunas de las causas que se presentan en el proceso de sucesión son: el deseo 
de mantener la continuidad de la empresa de familia y la preferencia por elegir a 
un integrante de la misma como sucesor, esto puede generar que la elección de 
ese sucesor no sea la más adecuada debido al sentimentalismo que se imparte en 
este tipo de organizaciones, al igual que la resistencia por parte de los fundadores 
a retirarse, ceder protagonismo y poder, aun más si el líder es el propietario único 
y gerente de la empresa y además ha sido el fundador; por último se puede decir 
que la continuidad de la empresa de familia depende considerablemente en la 
forma de educar a los sucesores principalmente en aquellos valores y actitudes 
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como el compromiso y sentido pertenencia que le merece este tipo de empresa  
(ibíd.).  
 
Cabe señalar entonces que para la solución de las problemáticas descritas 
anteriormente existen herramientas administrativas que permiten disminuir el 
impacto de estas divergencias en la compañía, una de estas es el protocolo 
familiar que no solo le facilita solucionar los conflictos de intereses entre la relación 
familia-empresa-propiedad sino que también permite establecer políticas y normas 
claras para evitar precisamente el surgimiento de nuevos enfrentamientos entre 
dichos sistemas, de esta manera se puede lograr una exitosa gestión en la 
organización permitiéndole su transmisión a futuras generaciones. 
 
5.5 Gestión en la empresa de familia  
 
Para Lozano (2006), quien menciona que la gestión no se puede entender 
solamente a la luz de planificar, ejecutar, dirigir, controlar y evaluar, debido a que 
esta es no es solo una visión elemental sino que también se deben involucrar 
otros factores como es el manejo del capital humano y los recursos limitados para 
alcanzar los objetivos planteados por la organización. Cabe señalar entonces que 
la gestión es la forma particular de actuar de cada empresa, con el propósito de 
dar un eficiente manejo a los recursos y capacidades que se poseen para así 
obtener los mejores resultados, adicionalmente se deben contemplar 
componentes importantes como lo son la estrategia, los procesos internos, la 
cultura, los productos y el mercado.       
 
Por otra parte, Antognolli (2007) precisa que la gestión debe profesionalizarse y 
para esto se deben tener en cuenta unas premisas básicas que permitan sacar     




Como primera premisa se contempla la Misión – Visión donde se subraya que es 
importante tener una visión compartida de la empresa con la finalidad de ser 
socializada y adoptada por cada uno de los miembros de la compañía lo cual es 
transcendental para fomentar el sentido de pertenencia hacia la entidad, teniendo 
en cuenta varios aspectos como lo son: a donde se quiere llegar, que quieren 
llegar a ser, en que quieren innovar en sus productos y servicios. De igual manera 
se deben realizar Estrategias en función de esa Visión donde se fijen objetivos 
para cada una de las áreas de la organización, asignado responsables, tiempos, 
para así realizar un mejor control y seguimiento que promueva alcanzar la visión 
que se tiene.  
 
Grafico 10. Premisas básicas de la gestión 
 
       Fuente: Elaboración propia a partir de Antognolli (2007) 
 
El Manejo del dinero es la tercera premisa que se debe tener en cuenta, en el 
cual cada miembro de la familia debe ser contemplado como un empleado más, 
por lo tanto cobrara un sueldo de acuerdo al puesto que ocupe, sus 
responsabilidades y por los resultados que obtenga, por ende se debe separar 
claramente el dinero de la empresa con el de la familia con el fin de evitar 















Reuniones de dirección que deben ser realizadas con cierta frecuencia, 
preferiblemente y si se puede una vez por semana con la intención de efectuar un 
seguimiento a los objetivos propuestos, la solución de problemas y los ajustes al 
direccionamiento que se posea en la organización (ibíd.). 
 
5.5.1 Principios de la gestión exitosa en una empresa de familia 
 
Para Vélez (2008), la perspectiva acerca de las empresas de familia ha venido 
cambiando en los últimos años. Debido a que se ha observado que su potencial es 
mucho mayor a sus debilidades, lo que le ha permitido consagrarse en la 
economía mundial dejando a un lado esa visión fatalista que la caracterizaba, sin 
embargo la gerencia debe tener claro diferentes aspectos para mejorar o 
consolidar los resultados en la organización. 
 
A propósito de estos aspectos el autor menciona que al crear ambientes 
agradables, al percibir el compromiso de los accionistas con la  misión de 
compañía, al establecer buenas relaciones con los skateholders, así mismo como 
el tener una continuidad estratégica buscando resultados a largo plazo 
permitiendo así realizar mayores reinversiones y el tener menores costos 
financieros al poseer endeudamientos con mesurados, fomentan el sentido de 
pertenencia, lealtad, compromiso, dedicación, fidelidad en todos y cada uno de los 
grupos de interés concernientes a la organización especialmente los empleados, 
clientes, accionistas, entre otros, mejorando así la eficiencia de la compañía. 
 
Por otro lado y complementado lo anterior Serna y Suarez (2005), mencionan que 
la gerencia de una empresa de familia puede tener una dimensión más amplia y 
mayores desafíos que la gestión de una empresa no familiar. Por eso resaltan 




A. Separar los ambientes de la familia y la empresa.  
 
Se debe identificar dos ámbitos que participan en la empresa de familia como lo 
son la familia y la empresa, donde las relaciones entre ellas no pueden estar 
supeditadas a los resultados de este último, ni tampoco la toma de decisiones a 
niveles empresariales pueden ser influenciadas por el ámbito familiar, sin lugar a 
duda existen empresas de familia que mezclan los problemas de estos dos 
ámbitos, lo cual generan rivalidades y conflictos, aun sabiendo que lo mas 
enriquecedor que posee la familia empresaria es la unión y las buenas relaciones, 
que se deben conservar frente a los intereses propios y frente a la evolución de la 
organización (ibíd.).  
 
              Grafico 11. Principios de la gestión exitosa en una EF 
 






































B. Mantener relaciones de equidad en la empresa 
 
Lograr la equidad entre los miembros de la empresa no familiares y los empleados 
familiares es la consigna de este principio, ya que en Colombia cerca del 70% de 
los empleados familiares no pasa por un proceso de selección, lo que genera 
enormes dificultades y desmotivación por parte de los empleados al percibir 
mayores privilegios para los integrantes de la familia. 
 
C. Entender las debilidades de su gestión 
 
La creación de las empresas de familia es atribuida a la fuerza de impulso que se 
ejerce sobre los fundadores, es decir son hechas con mucho sentimiento y 
necesidad y poca táctica, es por eso que la gerencia de este tipo de empresa  
suele ser débil en aspectos como inversión y profesionalización del capital 
humano, tecnología e investigación y desarrollo. Además de el temor de perder el 
control al contratar personal capacitado (ibíd.). 
 
D. Planear estratégicamente 
 
En la misma forma se recomienda que los aspectos propios de la familia, como los 
conflictos de interés o la vinculación laboral en la empresa se deben estudiar en 
primera instancia a nivel familiar y luego si a nivel empresarial. 
 
E. Tener una estructura de propiedad adecuada. 
 
Por otro lado, se recomienda separar las finanzas y la propiedad que posee la 
familia y la empresa, además de desconcentrar la propiedad de manos del 
fundador, ya que cualquier cambio en la estructura familiar puede afectar el rumbo 
de la empresa. 
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F. Adoptar un protocolo familiar  
 
La gerencia de una empresa de familia debe entender que están expuestos  a 
diferencias de opiniones e intereses de los miembros participes de la empresa y la 
familia. Por esto el protocolo familiar es una excelente herramienta que ayuda a 
regular el manejo de las relaciones y evita posibles conflictos (ibíd.). 
 
G. Estructurar un modelo de gobernabilidad 
 
A medida que trascurre el tiempo y las familias crecen simultáneamente con sus 
empresas, se hace necesario que este tipo de compañías creen órganos de 
gobierno que permitan servir como puente de comunicación entre la familia y la 
empresa, entre estos se pueden destacar el consejo y la asamblea familiar  a nivel 
familiar y a nivel empresarial la asamblea general de accionistas o junta de socios 
y  la junta directiva. 
 
H. Promover un código de buen gobierno  
 
Las empresas de familia deben tratar de transmitir sus valores y filosofía hacia el 
futuro. La manera de promoverlo es adoptar un código de buen gobierno que le 
permita direccionar futuras generaciones, esté además debe contemplar valores 
éticos, comportamientos de los miembros de la familia en el ámbito empresarial y 
familiar.  
 
I. Planificar la sucesión 
 
La sucesión es uno de los tópicos principales que presenta las empresas de 
familia y es uno de los más difíciles de manejar, es por esto que en Colombia la 
mayoría de las empresas no pasa a una segunda generación, como consecuencia 
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de los conflictos de interés entre los posibles sucesores y los lazos de lealtad que 
se posean con el fundador (ibíd.). 
 
En esta misma línea argumentativa y complementado lo anterior Scerpella (2007), 
estipula los siguientes ítem como practicas para la buena gestión en las empresa 
de familia.   
 
- Se deben organizar en función del mercado y a la estrategia empresarial. 
- Contar con un plan de desarrollo del capital humano. 
- Analizar integralmente la información financiera y conocer el valor de sus 
empresas. 
- Disponer de un sistema de información integral, el cual identifica y controla 
los riesgos. 
- Respetar el medio ambiente y los derechos de los skateholders. 
 
Para realizar una adecuada gestión en la empresa de familia se hace necesario 
contar con herramientas administrativas que permitan direccionar su rumbo en la 
permanencia y consolidación en el mercado, todo esto se podrá conseguir con la 
aplicación de instrumentos como el protocolo familiar  el cual regula las relaciones 
entre familia- empresa- propiedad y que ha de ayudar a gestionar de la mejor 
manera este tipo de organizaciones.  
 
5.6 Diseño e Implementación del Protocolo Familiar. 
 
5.6.1 Definición del protocolo familiar 
 
De acuerdo con corona (2005), el protocolo familiar es un documento en el cual  
los integrantes de la familia proponen encauzar los problemas que pueden afectar 
su continuidad, a través de clausulas que involucren  a cada uno de los participes  
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que tengan relación con la compañía se infiere que su finalidad es evitar y  
resolver los conflictos, sin embargo,  la continuidad de la organización no depende 
solamente de su viabilidad económica sino también de la capacidad de sus 
integrantes para concertar las relaciones familiares en un contexto empresarial. 
Así mismo, podría decirse que el protocolo es un conjunto de normas que 
estipulan la manera de comportarse como familiares y propietarios, como 
gestores, como posibles sucesores en la empresa en donde se precisan 
principios, compromisos, deberes y derechos. 
 
Por su parte, Gallo (1995) menciona que el protocolo familiar es un acuerdo entre 
la familia titular  para profesionalizar la empresa; es decir para crear ese continuo 
pensamiento estratégico, establecer  las normas de funcionamiento de la 
organización y a su vez fortalecer las ventajas competitivas de este tipo de 
empresas como lo son: la unidad, el compromiso y la confianza, por ende esta 
herramienta  debe ser querida y vivida de tal manera que se pueda conseguir la 
unidad y el compromiso y cuyo  contenido sea el medio para que los participes del 
mismo amen y confíen en su compañía.  
 
Tan relevante es este documento que bien podría aseverarse que sin protocolo 
familiar resultaría casi imposible que una empresa de esta índole pudiera alcanzar 
la transferencia generacional, esto es reafirmado por otros autores donde se 
señala que  las familias que afrontan el futuro unidas y que definen sus metas y 
políticas claramente con respecto a la empresa, tienen mayor probabilidad de éxito 
que las que solo reaccionan ante los acontecimientos, pero tampoco se puede 
caer en el error de creer que esta herramienta es un remedio universal, una 
empresa de familia que no funcione no será reestructurada  por la adopción de un 
protocolo,  por ende si no se cuenta con cultura familiar, con voluntad de asegurar 
la continuidad un protocolo podrá retrasar el momento de la crisis, pero no podrá 




5.6.2 Objetivos del protocolo familiar 
 
Para Alvarado (2005), el protocolo se ha convertido para las empresas de familia 
en un instrumento clave para preservar la continuidad de la organización y la 
unidad entre los integrantes de la familia, este documento brinda una guía en 
cuanto a los valores y deseos de la organización, debiendo proponer una solución 
a todas las situaciones que previsiblemente ocurrirían en la estructura de familia, 
propiedad y gobierno. Conforme a la Supersociedades (2007) y Estudi Jurid, el 
protocolo familiar pretende: 
 
a) Cerciorar  la continuidad generacional en la empresa 
b) Propiciar un ambiente claro para próximas generaciones. 
c) Conservar en la familia los valores que fortalecen a la compañía 
d) Entrelazar la empresa con la familia, de modo que no se separen en dos 
mundos distintos 
e) Precisar los elementos de sucesión del poder. 
f) Mantener e incrementar el capital 
g) Evitar desacuerdos y conflictos entre familiares. 
h) Conservar la seguridad entre los socios y su vinculación con la empresa de 
familia 
i) Regularizar las relaciones entre la empresa y la familia 
j) Poseer Control sobre la propiedad en la empresa de familia (sentimientos de 




5.6.3 Importancia del protocolo familiar  
 
¿Es realmente necesario elaborar el protocolo familiar? La empresa de familia 
posee fortalezas innegables debido a los valores fundamentales que posee, 
aunque también está expuesta a un sinnúmero de trampas que se reflejan por el 
desconcierto de la dirección estratégica que pueda tomar la organización (Corona 
,2005). 
 
Según un estudio realizado en grandespymes se conoce que las empresas de 
familia por su misma condición, consideran en primera instancia que el protocolo  
es una herramienta innecesaria, debido a que los dirigentes no prevén los futuros 
conflictos de intereses por parte de todos los participantes de la organización 
porque consideran que es tan fuerte la armonía familiar que no se verán 
expuestos a este tipo de situaciones, sin embargo a medida que los fundadores 
evidencian el crecimiento del negocio y de la familia observan la complejidad a la 
que están expuestos, es a partir de esto cuando surge la necesidad de contar con 
este salvavidas para lograr la supervivencia y continuidad de la organización. 
Cabe resaltar entonces que para diferentes autores como es el caso de Lozano 
(2006) el protocolo familiar es considerado como el tesoro más preciado que 
pueden entregar a las generaciones futuras. 
 
Aunque conviene precisar que este documento no conseguirá que los problemas 
desaparezcan, pero lo que si lograra, es mejorar el manejo de las situaciones 
conflictivas y una reducción en la aparición de estas. 
 
Siguiendo por la misma línea argumentativa, Corona (2005), señala los cuatro 




- El requerimiento de modelos que faculten la separación justa entre empresa y 
familia. En este tipo de organizaciones se mezclan relaciones afectivas y 
económicas, por esta razón es un trabajo arduo y difícil el conseguir que prime 
una decisión empresarial objetiva por encima de una decisión basada en 
sentimientos, enojos, entre muchos más factores. 
 
- La intervención de los integrantes de la familia en la gestión de la empresa. Se 
considera un factor esencial, por lo tanto aunque en distintos periodos de 
tiempo se incremente la familia no significa que todos poseerán la misma 
opción de entrar en el consejo de administración. Se necesitara un diagnostico 
previo antes que surja algún tipo de conflicto. (ibíd.) 
 
- La sucesión en la empresa de familia es una de las labores más primordiales 
que contiene este tipo de organizaciones. El cambio generacional es una 
situación  inevitable, por ende es indispensable realizar una preparación y 
planificación. 
 
- La participación de la familia en la propiedad de la organización, no obliga a 
ninguno de los distintos integrantes a permanecer en ella, pero esto implica que 
no debe haber ningún perjuicio económico para la organización ni para los 
restantes miembros de la familia titulares de la empresa. (ibíd.) 
Ahora bien, después de conocer la necesidad de implementar el protocolo familiar 
como herramienta administrativa para solución de conflictos, ahora cabe 
preguntarse ¿Cuando se debe elaborar? 
 
El protocolo familiar debería elaborarse lo más pronto posible preferiblemente 
antes de que aparezcan los primeros problemas. Es evidente que es mucho más 
fácil ordenar el futuro que resolver el presente; considerando que el establecer 
normas, criterios o requisitos sobre lo que deberá hacerse dentro de unos años es 
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más sencillo que imponer dichas normas a los participantes de la empresa, 
entendiendo como tales a los fundadores e incluso a sus primeros sucesores 
(Corona, 2005).  
 
Suele decirse que el momento indicado para elaborar un protocolo también parte 
de los sentimientos de unión, armonía y compromiso que tengan los miembros de 
la familia consigo mismo y con su empresa, en este lapso sentirán que están 
dispuestos a enfrentar un proceso de reflexión sobre sus estrategias futuras y 
sobre su empresa de familia (Gómez y López, 2006). Confirmando lo 
anteriormente expuesto se añade que para iniciar este proceso se necesita el total 
acuerdo entre los miembros para generar soluciones y afrontar los problemas que 
se presentan, es decir para luchar por la supervivencia de la empresa de familia. 
 
Desarrollados los dos aspectos anteriores, se prosigue a un interrogante de igual 
importancia que los expuestos para la adecuada elaboración de esta herramienta, 
el cual plantea ¿cómo se debe elaborar el protocolo familiar?   
 
La empresa de familia inicia con un dialogo entre los que lo deban suscribir. Según 
Lozano (2006), la elaboración conviene que se efectué con paciencia y 
dedicación, tomando como base los debates que se desarrollen en las asambleas 
en donde es necesario que participen cada uno de los integrantes de la familia que 
tengan relación con la compañía, con la finalidad de que cada uno de ellos se 
sienta identificado con su valor simbólico y contenido. Así mismo, Corona (2005) 
complementa que cada familia y cada empresa son diferentes, lo que funciona 
para una puede que no tenga el mismo resultado en otra, por el contrario el 
adoptar un esquema cualquiera puede arrojar consecuencias fatales para su 
supervivencia. Es por eso que la función de los consultores externos llamados a 
intervenir en la redacción del protocolo será la de escuchar antes de juzgar o 
proponer, de igual forma deberán conocer la historia de la familia y de la 
organización, tendrán que saber cuáles son los objetivos que se persiguen para 
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así elaborar un documento con características y necesidades propias de la familia 
y la empresa.  
 
El protocolo familiar debe reflejarse para los miembros de la familia como una 
garantía de sus derechos en el propósito común de mantener su supervivencia, 
adicionalmente existen aspectos que deben ponerse al servicio de su elaboración 
como lo son: el dialogo, la transacción, el acuerdo, la información y la comprensión 
(ibíd.). 
 
Finalmente y después de haber contestado las preguntas anteriores, se contempla 
el último interrogante que es ¿quiénes son los encargados de elaborar el protocolo 
familiar? 
 
Este es un asunto muy discutido sobre el cual se han planteado diferentes puntos 
de vista con base a investigaciones, experiencias y  análisis de documentos. 
Evidentemente, como lo indica Corona (2005); los individuos llamados a construir 
el protocolo son en primer lugar los titulares de las acciones en la empresa de 
familia sin su presencia el documento no tendría ninguna valides; estos personajes 
son los que deciden tener una visión clara de lo que podría pasar o surgir en un 
futuro, de las normas, estatutos, políticas que regulen el funcionamiento de la 
empresa en su relación con la familia y fundamentalmente las condiciones y 
términos en las que cada uno tenga la libertad de disponer de su patrimonio en la 
titularidad de la empresa. Partiendo de esto, para el diseño del protocolo siempre 
se verá como una mejor opción que su elaboración la realice una parte muy 
mayoritaria de la familia, aun con excepciones antes que carecer del mismo. 
Como es natural, el problema más relevante es decidir si conviene o no elaborarlo 
también con aquellos otros familiares que aun no siendo titulares de la empresa 
pueden ser llamados a serlo en el futuro, el objetivo no es prejuzgar ni 
predeterminar el contenido de los fallos de sucesión de los titulares de la empresa; 
por el contrario el propósito seria dar a conocer a los distintos integrantes de la 
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familia los contenidos del protocolo con el finalidad de superar cualquier obstáculo 
que se pueda evidenciar en el futuro (ibíd.). 
 
5.6.4 Tipos de protocolo familiar 
 
Considerando el protocolo como un instrumento que recoge los pactos acogidos 
por los familiares para solucionar todos aquellos temas que puedan afectar a la 
continuidad de la empresa, es conveniente establecer la eficacia de los mismos y 
por ende la naturaleza jurídica del documento. En este sentido, para Alvarado 
(2005) y Munné (2008) se pueden señalar 3 tipos diferentes de protocolo que 
quedarán en disposición ante los integrantes de la familia y frente a terceros que 
tengan algún tipo de participación en la compañía, la adopción de alguno de ellos 
dependerá del grado de compromiso que presente cada caso en particular (Ver 
grafico 12). 
 
       Grafico 12. Tipos de protocolo familiar 
 










En un primer nivel  se catalogan aquellos protocolos de índole moral, comúnmente 
denominados “pactos entre caballeros” es decir, aquellos  que no producen 
derechos ni obligaciones entre sus firmantes, por lo que su incumplimiento solo 
podrá ser reprochable desde un punto de vista ético y no podrá ocasionar 
sanciones legales, lo cual indica que no existe ningún vínculo de carácter legal, 
debido a que las normas instauradas son aceptadas por los integrantes de la 
familia  como un compromiso más entre los mismos. 
 
Un segundo tipo de protocolo es el contractual en donde se contemplan derechos 
y obligaciones exclusivamente entre sus firmantes, pero no frente a terceros 
debido a que no se inscriben en registro público alguno, se considera un negocio 
jurídico multilateral en donde es válido utilizar ya sea un documento público o 
privado. A diferencia del modelo antes señalado cuyo incumplimiento no posee 
consecuencias legales, este prototipo habilita a cualquiera de sus protagonistas a 
acudir al auxilio de los tribunales para exigir un acatamiento forzoso, solicitar 
garantías o sanciones que crean convenientes para el caso (ibíd.). 
 
El tercer tipo corresponde aquellos donde las normas pactadas además de 
vincular a todos los firmantes del protocolo familiar tienen eficacia frente a terceros 
siempre y cuando sean inscritos en el registro público, se caracteriza por regular 
fundamentalmente los aspectos corporativos de la empresa, tales como el régimen 
de transmisión de acciones o participaciones sociales, etc. De igual forma que el 
anterior caso, el incumplimiento de lo pactado dentro del documento creará 
sanciones de tipo legal que lograrían ser resueltas bajo la ley.  
 
Finalmente, se concluye que un protocolo eficaz es ineludiblemente una mezcla de 
los tres anteriores, debido a que no todas las clausulas que en él se incluyen 
tienen la misma graduación jurídica, en este mismo orden, el interés de la familia 
empresaria seleccionara de cada modelo lo que más se ajuste a sus necesidades 
y requerimientos contemplando así los aspectos que deben tener un carácter más 
84 
 
reservado y cuales pueden o deben ser públicos, sin olvidar que la eficacia de 
algunos de los acuerdos acogidos en el protocolo dependerá de que sean 
desarrollados por otros instrumentos, como las capitulaciones matrimoniales, el 
testamento y los estatutos sociales, cada uno de los cuales regularizará aspectos 
parciales del mismo, y cuya unión constituirá la armadura que dará fuerza y 
consistencia a la empresa de familia (ibíd.). 
 
5.6.5 Elementos de un protocolo familiar 
 
El protocolo familiar requiere conocer aspectos previos que deben ser distinguidos 
por cada integrante de la familia, su aceptación y comprensión proporcionara un 
entorno de respeto mutuo. Lozano (2006) subraya los más importantes: 
 
- Libertad. Todos los integrantes de la familia involucrados en la empresa, 
deberán poseer libertad suficiente para comunicar su opinión en las asambleas 
de familia, ninguna persona podrá tener preferencias frente a otra en el 
momento de expresar sus deseos.  
 
- Pacto de honor. Este aspecto debe estar fundamentado en el amor y la unidad 
familiar. Cada miembro involucrado se comprometerá apoyar los términos 
convenidos y si en determinado tiempo no está de acuerdo con varios de ellos, 
podrá presentar su propuesta en el momento que la asamblea de lugar a los 
foros de correcciones o modificaciones al protocolo familiar, mientras tanto el 
implicado tomara una actitud de respeto, pero en ninguna circunstancia hará 
comentarios que entorpezcan los esfuerzos de los demás integrantes (ibíd.). 
 
- Valores de la familia. Sin lugar a dudas cada familia promulga valores 
diferentes, cada una de éstas tiene varios que son los que la conservan 
integrada y ayudan a las buenas relaciones. Este tipo de valores conviene que 
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sean explotados con el objetivo de brindarle fortaleza a la familia frente a las 
variables que son manejadas en la compañía, las personas adultas están en 
constante preocupación por transmitir y enseñar las mejores creencias, 
costumbres y valores a cada uno de los miembros de la familia, de hecho si 
una empresa procede de esta forma, estará en condiciones de elaborar un 
protocolo y lo mejor aun tendrá mayor probabilidad de éxito.  
 
- Relación intrafamiliar. Evidentemente el proceso de elaboración de un 
protocolo familiar debe contar con un ambiente de fraternidad que lo facilite; la 
primera asamblea puede generar una ligera aproximación del clima laboral; si 
no se cuenta con las condiciones óptimas es necesario recurrir a expertos 
profesionales, aunque esto indique una demora en la iniciación del documento 
(ibíd.). 
 
Como bien lo expresa Ribeiro, (1999) “El mejor momento para reparar un tejado 
es cuando el tiempo está estable y brilla el sol”. Sin duda alguna, el protocolo no 
debe  desarrollarse en situaciones de conflicto, por el contrario es indispensable  
aprovechar  los tiempos de unidad empresarial y familiar. 
 
5.6.6 Contenido de un protocolo familiar 
 
Para Alvarado (2005), el protocolo de familia es una herramienta en donde se 
inscriben los procedimientos, normas, políticas y reglamentos que ayudarán a 
regularizar las relaciones familiares, concibiendo un resultado positivo en aspectos 
como lo es la profesionalización de la gestión y la planeación estratégica, todo con 
la finalidad de poder darle continuidad a la compañía a través de las futuras 
generaciones; por lo tanto el protocolo debe contener los asuntos que crea 
conveniente la familia propietaria de acuerdo a sus costumbres, sus valores, sus 
creencias, del tiempo en que se realice y de lo que deseen con respecto a la 
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compañía y con respecto a sí mismos. A continuación se plantea un posible 
prototipo del contenido que se debe desarrollar en un protocolo familiar a partir de 
la recopilación de diferentes autores tales como (Ver tabla 3). 
 
A. Declaración inicial 
 
En este ítem se pretende exponer de manera breve la historia de la empresa, los 
deseos de los fundadores, las razones, el proceso y los miembros que participaron 
en la elaboración del protocolo. La finalidad es mostrar cada uno de los aspectos  
que se desean transmitir a las futuras generaciones y que son consideradas de 
gran relevancia, para que las personas externas e internas a la familia/empresa 
conozcan las motivaciones y principios que dieron origen a la organización (ibíd.). 
 
B. Misión, visión y valores familiares. 
 
La misión describe las herramientas, medios, procesos y demás variables que 
facilitan la consecución de la visión de la empresa, donde claramente se puede 
plantear además de los aspectos puramente del negocio, la posición de la familia y 
la forma como ella se relacionará con la empresa. En la visión se constituyen las 
metas a las que se quiere llegar como persona, como familia, como entidad 
económica, por lo general no se debe estipular en un lapso mayor de los cinco 
años dado que las condiciones del entorno cambian constantemente y lo que hoy 
puede ser percibido como adecuado en un plazo posterior puede no serlo; en 
cuanto a los valores estos presentan una influencia positiva para la empresa, 
debido a que se convierte en una de las ventajas comparativas de mayor 
importancia frente a otras formas de estructura empresarial y de patrimonio.  
 
La utilidad de este tópico se basa en plantear el rumbo que tendrá la organización 
en el transcurrir de su actividad económica, la primera labor de la familia es debatir 
qué opinión tienen sus integrantes con respecto a la empresa y como se proyectan 
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en el futuro a partir de las distintas posiciones en que se encuentran, dado que 
una correcta proyección del negocio producida del consenso familiar es un primer 
factor de éxito que determinará que los demás aspectos del protocolo estén 
conectados hacia un mismo propósito (ibíd.). 
 
C. Órganos de gobierno. 
 
En este punto se debe estructurar la forma como se compondrá el gobierno de la 
empresa y el gobierno familiar, cuáles serán las funciones y quienes las 
compondrán, contemplando que estas se deben crear de acuerdo a las 
necesidades y características propias de la empresa; de igual forma se debe 
garantizar que estos órganos proporcionen información transparente, integra y que 
fluya entre los familiares, teniendo fuentes confiables sobre el desempeño de las 
actividades diarias de la empresa, es decir que existan canales de comunicación 
formales y a la vez fuentes responsables de la información que se suministra por 
ellos; por otra parte se debe evaluar la posibilidad de permitir la incorporación de 
miembros externos a la familia dentro de algunos órganos para garantizar la 
equidad, objetividad en la toma de decisiones que fijen el rumbo de la 
organización (Macia, 2004). 
 
Finalmente el protocolo debe enumerar cual será la estructura que la familia 
considera adecuada para su realidad y sus proyecciones a futuro, determinando 
las funciones de cada uno de sus elementos, sus alcances y la forma como los 
miembros de la familia deberán interactuar dentro de la empresa y a que 
instancias recurrir (ibíd.). 
 
D. Reglamentación entrada - salida de familiares a la empresa. 
 
Se deben estipular criterios claros que permitan la incorporación y salida de los 
miembros familiares en la empresa, con la finalidad de evitar que la compañía se 
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convierta en una fuente de empleo segura para dichos miembros sin que existan 
unos requisitos acordes con el cargo y las necesidades de la empresa; el objetivo 
es garantizar que la empresa cuente con las personas más idóneas para los 
diferentes cargos, permitiendo que los miembros puedan o no trabajar dentro de la 
misma de acuerdo con las políticas instauradas en el protocolo familiar, por lo 
general se procura limitar su participación a menos que se demuestre que su 
preparación, experiencia, trayectoria y perfil se ajusta al cargo (Serna y Suarez, 
2005).  
 
No se debe pasar por alto que el entorno castiga a aquellas empresas que no son 
eficientes y aunque puede llegar a ser incomprensible que la empresa familiar no 
permita que ciertos cargos sean manejados por sus integrantes, esto se debe  
interpretar como un mecanismo que busca consolidar a la organización a través 
del tiempo; sin embargo se aclara que la familia decidirá cómo permitirá la 
incorporación de sus miembros al interior de la empresa y la forma como se 
establecerá su salida, pues es su voluntad la que prevalece, sin desconocer la 
realidad del mercado. Además se debe dar un trato especial al tema de la 
exclusión de miembros familiares que laboran dentro de la empresa, pues uno de 
los errores más comunes de este tipo de compañías es la de permitir que 
individuos que han fallado en sus labores y han perjudicado a la organización con 
sus acciones continúen en sus cargos por el hecho de ser dueños, socios ó 
familiares (Dodero, 2002). 
 
E. Reglamentación, aspectos laborales y profesionales de familiares y no 
familiares 
 
En este ítem se abordan los temas relacionados con los empleados de la 
organización sin considerar sí son familiares o no, ya que el propósito será contar 
con reglas claras sobre las cuales se regulará el comportamiento de los mismos 
sin preferencias de ningún tipo; un primer aspecto a evaluar podría ser los 
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requisitos de entrada para trabajadores pero enfocado hacia aquellos individuos 
que no tienen ninguna relación con la familia propietaria de la empresa. De la 
misma forma se deben establecer las conductas no deseables dentro de la 
organización que serán causantes de amonestaciones que podrían inclusive llevar 
al despido del trabajador (Vélez, 2004). 
 
De igual forma se aconseja establecer una adecuada compensación salarial 
partiendo de los estándares del mercado, garantizando que los pagos sean 
acordes con la realidad de la empresa y el entorno donde opera; se propone 
desarrollar un esquema racional de compensación el cual debe por lo menos 
incluir los siguientes aspectos: salarios acordes con el sector en el cual opera la 
empresa, con las competencias, capacidades y preparación del aspirante; no 
permitir diferencias entre la remuneración a familiares con respecto a no familiares 
por el hecho del parentesco sino por los méritos del individuo (ibíd.). 
 
Por otro lado se debe contemplar que los empleados de la empresa buscan la 
consecución de sus metas personales y profesionales bien sea familiares o no, se 
infiere entonces que cada persona tiene unas perspectivas sobre su vida y la 
empresa de familia no debe convertirse en un obstáculo para la realización de la 
misma, sino más bien un medio mediante el cual será posible que las personas 
que laboran en ella logren alcanzar sus proyectos de vida. Ante el evento que un 
miembro de la familia decida retirarse porque siente la necesidad de explorar 
nuevos campos debe existir esta posibilidad sin que existan ataduras y posteriores 
recriminaciones por una supuesta falta de compromiso hacia la familia.  
 
Finalmente, se propone establecer los parámetros sobre los cuales se evaluará el 
desempeño alcanzado por cada miembro de la organización, de acuerdo al aporte 
que genera sobre el resultado final que la empresa logra. La familia deberá 
entender que independientemente del trabajador familiar o no familiar su 
rendimiento estará evaluado en términos de generación de valor y aporte a la 
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empresa, con el fin de establecer que cada individuo esté cumpliendo con sus 
responsabilidades y por consiguiente se estén obteniendo los resultados 
planteados por la dirección de la empresa. En caso contrario se tomarán a tiempo 
las correcciones necesarias que encaminen a la empresa a la obtención de los 
resultados presupuestados (ibíd.). 
 
F. Políticas de propiedad. 
 
Este tópico es uno de los que más debate genera dentro de la familia dada la 
relevancia que tiene con aspectos como el poder, el control de la sociedad, las 
utilidades y la preservación de la empresa en la familia fundadora. Por tal motivo 
uno de los temas cruciales es la sucesión, donde conviene crear mecanismos 
adecuados para que efectivamente se logre cumplir con los objetivos de la familia, 
como el deseo de preservar el patrimonio en manos de descendientes del 
fundador; para este fin la familia no solo mira la forma cómo permitirá que los 
herederos directos continúen con el control y la propiedad de la empresa, sino que 
adicionalmente se debe evaluar bajo qué condiciones se podría dejar de ser una 
empresa de carácter familiar (Gómez, 2006). 
 
Por otro lado se debe tener en cuenta los acuerdos de propiedad en materia de 
matrimonios, por medio de capitulaciones que permitan que la propiedad 
accionaria no sea dividida por posibles divorcios ó por la inclusión de familiares 
políticos en la sociedad. Estos mecanismos deberán ser evaluados por la familia 
pero asesorados por un experto que permita dar interpretación jurídica a los 
deseos de los dueños. Adicionalmente, es recomendable establecer una política 
para las transacciones accionarias, que permita tener una estructura conocida por 
todos los miembros de la empresa, sobre la cual se fijarán los precios de las 
acciones que se posean y sea útil ante un eventual deseo de alguno de ellos de 
salir de su parte. El protocolo es por consiguiente, la instancia más adecuada para 
determinar el sistema de valoración de las acciones y contar con un marco de 
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referencia sobre el cual se podrán vender las acciones de una manera conocida, 
justa y acorde con la realidad del mercado (Amat, 2000). 
 
G. Políticas de liquidez 
 
Se entiende como la estructura por medio de la cual se regula el flujo de 
beneficios económicos hacia los familiares, con el ánimo de evitar que la 
organización sea vista como un “banco con fondos” permanentes para cualquier 
emergencia. Lo anterior tiene dos consideraciones: primero, reconocer una 
adecuada compensación a los dueños de la empresa y segundo, garantizar un 
correcto flujo de capital para la operación del negocio. En diversas ocasiones las 
empresas de familia han visto mermados sus planes de expansión ó las propias 
operaciones diarias del negocio a causa de limitaciones de capital, debido en 
buena parte a la falta de liquidez generada por una excesiva descapitalización de 
la empresa. Los integrantes de la familia afirman que la propiedad sobre la 
empresa les da el derecho a apropiarse de los flujos de recursos que esta genera, 
y esto puede conducir a una situación de peligro para su crecimiento y estabilidad 
al no contar con los recursos necesarios que consigan su supervivencia (C.C.B., 
2005).  
 
El protocolo debe establecer la forma como se reparten las utilidades garantizando 
que el rendimiento del capital este acorde con la realidad del sector y la empresa; 
la reinversión de utilidades no se debe pasar por alto ya que esta se tomara como 
un mecanismo que permitirá contar con recursos para nuevos proyectos y de esta 
manera evitar en muchos casos el uso de terceros. 
 
Otro aspecto a considerar es la creación de fondos de liquidez familiares, que 
según Vélez (2004) logran asemejarse a un fondo semilla el cual ha sido 
referenciado por algunos autores debido a su naturaleza, su objetivo se basa en 
destinar parte de las utilidades de la organización a una cuenta especial que 
92 
 
puede ser manejada por un tercero ó por la misma familia, en el cual se toman 
decisiones acerca de los proyectos planteados por los integrantes de esta, 
recompra de acciones o para suplir necesidades concretas por parte de la familia. 
Innegablemente, los parámetros sobre los cuales se toman esas decisiones son 
por ejemplo: la viabilidad del proyecto, estructuración del proyecto, proyecciones 
financieras, retorno de la inversión, entre otros, con lo cual se procura garantizar la 
liquidez para los integrantes de la familia apoyando nuevas ideas pero a su vez 
protegiendo el patrimonio de la empresa. 
 
H. Relevo generacional 
 
El relevo generacional hace parte de la planeación estratégica para las empresas 
de familia, en cuanto se ha estipulado que buena parte del éxito a través del 
tiempo  depende de la forma como se elabore, ejecute y se replantee la gestión de 
la empresa ante eventos como la sucesión. Se considera que la sucesión es un 
proceso que debería iniciarse antes de que ocurra el fallecimiento del fundador, 
dado que esto implica un conjunto de factores que pueden tardar unos buenos 
años como por ejemplo, la preparación del nuevo líder. Se recomienda que dicho 
proceso se realice mientras el fundador esté en la cabeza de la organización para 
que de esta manera, se establezcan los requerimientos básicos sobre los cuales 
se hará la elección del nuevo director de la empresa; por consiguiente, la elección 
del sucesor requiere de un líder que sea capaz de cumplir con el protocolo, 
ejecutar y promover dentro de los empleados los cambios que la organización 
requiere, haciendo frente a los retos planteados y a su vez tener la capacidad 
suficiente para interpretar las necesidades de la familia (Corona, 2005). 
 
No puede pasarse por alto que con el paso del tiempo las familias crecen a una 
mayor velocidad con respecto a la empresa y por consiguiente las  necesidades 
de la misma van aumentando, evadir esta realidad puede desestabilizar la 
organización  y por lo tanto es necesario que la familia comprenda los nuevos 
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retos a los que se verá enfrentada para que de esta manera, pueda diseñar 
anticipadamente un plan de sucesión acorde con esa realidad. 
 
I. Resolución de conflictos 
 
Se plasma la forma de enfrentar los problemas de futuras o anteriores 
generaciones, diseñando herramientas que permitan mejorar las relaciones 
familiares por medio de los canales de comunicación entre la empresa y la familia, 
la puesta en marcha de los órganos de gobierno y la creación de comités 
especiales para hacer frente a dichos temas, entre otros; su objetivo es crear 
instancias que busquen evitar el surgimiento de conflictos ó dado el caso, a las 
cuales recurrir en caso de uno (Fernández y Reyes, 2000).  
 
Las técnicas de resolución de conflictos planteadas por Press (2004) son las 
siguientes: separar las personas de los problemas, concentrarse en los intereses y 
no en las posiciones, manejar estándares objetivos, crear opciones y encontrar 
una solución de beneficio recíproco, todo esto permite que ante los conflictos la 
familia tenga una oportunidad de cuestionar y replantear el funcionamiento de la 
organización y de esta manera, generar los cambios necesarios para fortalecer la 
estrategia, competitividad y rentabilidad de la empresa. 
 
Zacarías (2004), propone como estrategias de resolución de conflictos los 
siguientes dos aspectos: 
 
 Establecer un entorno seguro: Procurar un entorno donde los individuos se 
sientan con la seguridad de plantear con sinceridad y autenticidad los 
respectivos puntos de vista que se hallan en conflicto. 
 Adoptar un método sistemático: Establecer una metodología que permita 




J. Conducta empresarial y compromiso social 
 
La empresa de familia cuenta con un sinnúmero de responsabilidades para con 
sus skateholders que deben manifestarse en el protocolo. Por tal motivo la 
organización debe analizar todas y cada una de las actividades que practica, al 
igual que posibles inversiones en diversos negocios, todo con la finalidad de evitar 
participar en acciones arriesgadas que afecten el patrimonio de la empresa, así 
mismo se busca establecer trasparencia y claridad en aspectos como el desarrollo 
de productos y la investigación; en cuanto al compromiso con la sociedad se debe 
contemplar en primera instancia el impacto de sus productos y procesos en el 
medio ambiente; en segunda instancia se debe observar a la organización como 
fuente de empleo, riqueza y oportunidades para todas las personas que deseen 
enfrentar nuevos retos y compromisos en su vida (Alvarado, 2005). 
 
K. Clausulas de orden 
 
En el protocolo familiar se deben establecer las sanciones que recibirán los 
miembros familiares en caso de incumplimiento a algún acuerdo establecido 
dentro de la empresa. Las sanciones las determinará el consejo de familia de 
acuerdo a la gravedad de la falta cometida, estas podrán clasificarse en simples, 
leves o graves. 
 
L. Revisión, modificaciones y adhesiones del protocolo familiar 
 
Finalmente, se debe acordar la metodología que permitirá llevar a cabo reformas 
posteriores al protocolo para garantizar que los convenios conseguidos tengan 
aplicabilidad ante los cambios en el entorno de la empresa. Todo lo que hoy puede 
ser calificado como lo más adecuado el día de mañana quizás no lo sea, y por 
ende se debe contar con instrumentos de contingencia que faciliten la adopción de 
medidas orientadas a enfrentar los nuevos retos. 
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La periodicidad, los encargados, los alcances y los límites de las reformas deben 
ser establecidos en esta cláusula para tener una visión clara de quien será  el 
responsable de actualizar ante los nuevos cambios el protocolo y evitar que éste 
documento deje de ser un elemento que se ajuste a la realidad de la empresa de 
familia y pierda su importancia (ibíd.). 
 
Tabla 3.  Contenido básico del protocolo familiar 
CONTENIDO BÁSICO DEL PROTOCOLO FAMILIAR 
DECLARACION INICIAL Propósito por el cual se elabora el protocolo 
Breve historia de la empresa 





Código de conducta y ética 
      
 
 










SALIDA DE FAMILIARES A LA 
EMPRESA 
Requisitos de entrada en la empresa para 
familiares 
Motivos y mecanismo de salida para 
familiares 




LABORALES Y PROFESIONALES 
DE FAMILIARES Y NO 
FAMILIARES 
Requisitos de entrada-salida empleados 
Política de compensación salarial 
Evaluación de desempeño y cualidades 
personales 
Reglamento sobre competencia desleal 




POLÍTICAS DE PROPIEDAD 
Entrada de terceros ajenos a la Familia en 
el Capital de la Empresa Familiar 
Sucesión patrimonial 
Política de transacciones accionarias o 
partes patrimoniales 





CONTENIDO BASICO DEL PROTOCOLO FAMILIAR 
 
 





POLÍTICAS DE LIQUIDEZ 
Política de dividendos. distribución de 
utilidades 
Valoración de participaciones 
Fondos de liquidez – fondo familiar 
Política de beneficios familiares VS Política 
de beneficios empresariales 
Política de financiamiento 
Política de diversificación.  




Preparación del sucesor 
Plan retiro 
 
RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS 
Técnicas de resolución de conflictos 






CONDUCTA EMPRESARIAL Y 
COMPROMISO SOCIAL 
Nombres y marcas comerciales 
Concesión de garantías y préstamos 
Negocios arriesgados y operaciones 
especulativas 
Fundación privada 
Productos y consumidores 
Investigación y desarrollo 
Atención al medio ambiente 
 
CLAUSULAS DE ORDEN 
Régimen de multas y sanciones.  




REVISIÓN, MODIFICACIONES Y 




Modificaciones y adiciones 
Adhesión al protocolo 
Arbitraje 
Fuente: Alvarado (2005). 
 
Finalizada la elaboración del protocolo de familia el siguiente paso es establecer la 
forma cómo se ejecutarán las políticas contempladas en el mismo con dos 
propósitos fundamentales: primero asignar responsabilidades específicas para 
cada una de las acciones a implementar, y en segundo contar con un medio eficaz 
de control que permita evaluar el nivel de cumplimiento de los compromisos 
adquiridos; el protocolo sólo cumple con su razón de ser en la medida que se 
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ejecute correctamente lo consignado en él, de lo contrario solo será un documento 
más que seguramente hará parte de los archivos de la empresa (Alvarado, 2005).  
 
El órgano de gobierno encargado de llevar a cabo la gestión del protocolo de 
familia es el Consejo de Familia ó la Asamblea de Familia, el cual debe establecer 
metas a través del tiempo, como un marco de referencia sobre el cual se medirá el 
nivel de cumplimiento de lo acordado teniendo en cuenta los responsables, el 
presupuesto requerido, la financiación y la supervisión, además varios de los 
aspectos tratados dentro del documento son procesos que requieren de varias 
etapas, por lo cual se debe evaluar el grado de preparación acorde con los 
objetivos presupuestados; el objetivo final será el diseño de un plan de acción que 
contenga las actividades necesarias que faciliten la puesta en marcha del 
protocolo de familia con objetivos específicos , medibles y garantizando que se 
pueda determinar la evolución de las mismas, llevar a cabo un seguimiento y 
tomar las medidas correctivas según sea el caso de manera oportuna (ibíd.). 
 
 
5.6.7 Proceso de elaboración del protocolo familiar 
 
La construcción de un protocolo familiar se considera  un proceso de esfuerzo y 
dedicación que requiere todo el tiempo que sea necesario para poder finalizarlo 
con éxito. Según Gómez y López (2006), se recomienda a las empresas de familia 
que deciden iniciar su proceso de elaboración, concentrar su mayor energía y 
voluntad para afrontar los obstáculos que puedan entorpecer dicho proceso. (Ver 
grafico 13).Sentado todo lo anterior la metodología a aplicar sería la siguiente: 
 
Etapa previa: Habitualmente la inquietud por crear un protocolo en la empresa de 
familia es a causa de la iniciativa de uno o varios miembros que por medio de un 
evento, los medios de comunicación o el dialogo voluble con alguna persona, se 
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enteran del concepto, la inquietud se lleva a la familia y es ahí donde empieza el 
interés por la gestión del protocolo. 
 
Etapa 1: Elección de un asesor o consultor externo. 
Los integrantes de la familia y la empresa deben seleccionar  a una persona guía 
que tendrá como función  orientar y desarrollar el proceso, realizar las reuniones y 
entrevistas convenientes, crear el diagnóstico y presentarlo a los integrantes de la 
familia y de la empresa (ibíd.).  
 
Etapa 2: Recopilación de  información y elaboración de entrevistas. 
La persona guía deberá hacer reuniones individuales con cada integrante de la 
familia, con la finalidad de  lograr una visión más objetiva de la situación de la 
empresa, de sus conflictos y posibles soluciones, así como del papel que cada 
uno realiza dentro de esta. Cabe anotar que en esta etapa, la persona guía tendrá 
que recopilar la información necesaria para conocer los diferentes problemas 
presentes en los ámbitos de la propiedad, del trabajo y de la familia. 
 
Estas entrevistas se consideran de carácter confidencial, por lo cual se 
recomienda no utilizar grabadoras, su tiempo estimado corresponderá a 2 horas. 
 
Etapa 3: Elaboración del diagnostico  
Recopilada toda la información necesaria, la persona guía elaborara un 
diagnóstico familiar y lo presentara a los miembros de la familia y de la empresa. 
Por medio de un análisis resuelve si es sensato reunir a todos los integrantes o 
por el contrario, remitirles el diagnóstico para que lo conozcan individualmente. 
 
Etapa 4: Negociación y adopción de acuerdos 
Posteriormente de la presentación del diagnóstico familiar, se da comienzo a las 
charlas entre los integrantes de la familia y de la empresa acerca de los 
contenidos del protocolo, que deberán ser dirigidas por la persona guía. En éstas, 
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los integrantes darán a conocer sus opiniones acerca de cómo podría 
estructurarse cada ítem del protocolo, la persona que guía el proceso debe ir 
recolectando  estas opiniones y construyendo un borrador de cada tema (ibíd.). 
 
Etapa 5: Elaboración del  borrador del protocolo familiar.  
La persona guía presentara el primer borrador, el cual será revisado y ajustado de 
acuerdo a los comentarios que realicen los miembros de la familia y de la empresa 
sobre este. 
 
   Grafico 13. Etapas de elaboración del protocolo familiar 
 
   Fuente: Elaboración propia a partir de Gómez y López (2006)    
 
Etapa 6: Redacción del texto definitivo del protocolo familiar, y su firma. 
Después de realizar el borrador del protocolo se prosigue a la elaboración del 
































familiares y accionistas familiares y no familiares de la empresa, se recomienda 
realizar una filmación de este momento para poder conservarlo dentro de la 
compañía (ibíd.). 
 
Etapa 7: Fase de implementación 
La aprobación y firma del protocolo dará paso a la fase de implementación del 
mismo, la organización definirá los mecanismos por medio de los cuales se 
desarrollaran los temas acordados en el documento: comités, asambleas, etc. De 
igual modo, los propietarios familiares y accionistas no familiares que firmaron el 
protocolo imputarán sanciones para aquellos que no cumplan con lo señalado en 
el mismo.  
 
Etapa 8: Revisión del protocolo familiar 
Se efectuara cada año o cada dos años con el objetivo de verificar que los temas 
establecidos se estén cumpliendo y continúen vigentes, cambiando los aspectos 
que resulten improductivos para la compañía (ibíd.). 
 
5.7 Empresas de familia en Colombia 
 
Sin duda alguna, las empresas de familia contribuyen de manera significativa en el 
desarrollo y crecimiento de un país, considerando que son generadoras de 
empleo, fuentes de ingreso e inversiones, entre otros, adicionalmente poseen una 
participación activa en la economía; en el caso colombiano según un estudio 
realizado por la Superintendencia de sociedades (2005), señala que de 19.109 
empresas, 13.277 son sociedades de familia, es decir el 70% (Ver grafico 14). 
Contemplando que para efectos de este estudio la entidad tomo como único factor 
la propiedad, es decir que los miembros de una misma familia deben poseer más 
del 50% del capital en la organización para así poderla considerar empresa 
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definición de las empresas se familia como lo son el control y la gestión.  (Gaitán y 
Castro 2001). 
 
    Grafico 14. Empresas familiares y no familiares en Colombia 
 
 
   
           
   Fuente. Supersociedades (2005)   
 
5.7.1 Participación de las empresas de familia   
 
Siguiendo con el estudio realizado por la superintendencia de sociedades (2005), 
en Colombia, la pequeña empresa concentra la mayor cantidad de organizaciones 
de familia, representando el 77.4%, seguido de la microempresa con el 73.1%. Por 
el contrario las empresas grandes solo participan con el 46.8%.(Ver grafico 15), 
las grandes empresas de familia son muy pocas, pero guardan relación con la 
economía colombiana y por lo general están muy bien posicionadas en el 
mercado, ya que para nadie es un secreto que las empresas y grupos económicos 
más fuertes del país son de una misma familia. 
 




         








EMPRESAS DE FAMILIA POR TIPO DE SOCIEDAD
 
Según el tipo de sociedad, la comandita presenta la mayor concentración de 
empresas de familia, seguidas de la colectiva y la limitada con un 99.80%, 
81.80%, 78.40% respectivamente. Por su parte en las compañías anónimas el 
53.6% son de familia (Ver grafico 16). La razón principal para que prácticamente la 
totalidad de sociedades en comandita sea de familia, es porque la estructura de 
este tipo societario se acomoda y se parece a la de una familia. Se compone de 
socios gestores y comanditarios, los primeros responden ilimitada y solidariamente 
por los actos de la empresa, así como en sus manos se encuentra la 
administración de la sociedad y los segundos responden únicamente hasta el 
monto de sus respectivos aportes, factor importante en la búsqueda de la 
protección patrimonial. 
 





         
 Fuente. Supersociedades (2005). 
 
Según las fechas de constitución de las empresas (Ver grafico 17), entre la 
década del 80 y del 90 se registraron el mayor número de empresas de familia en 
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Fuente: Supersociedades (2005)   
 
Así mismo, las empresas de familia tienen una alta participación en las diferentes 
actividades del país (Ver grafico 18), tales como el comercio en donde es del 
75.2%; otro sector en el que la participación de este tipo de organizaciones es 
bastante importante es en el de actividades inmobiliarias y empresariales donde 
representan el 70.5% del total de las sociedades; en este se encuentra la compra, 
venta y arrendamiento de inmuebles, alquiler de maquinaria y equipos, consultoría 
y suministro de elementos de informática, actividades jurídicas, contables y 
económicas. Seguido de las actividades de inversión en donde la participación de 
las EF es del 70.3% del total de la empresas analizadas, se destacan dentro de 
esta actividad la intermediación financiera, las asesorías técnicas y el manejo de 
portafolio de inversiones.  
 
                       Grafico 18. Empresas de familia por sector económico 
               















EMPRESAS DE FAMILIA POR DEPARTAMENTO
Según los departamentos de funcionamiento de este tipo de empresas, se observa 
que en el departamento del Valle su participación es la mayor en todo el país con 
el 75.8%, seguido de Santander con el 75.7% y Atlántico con el 73.3% (Ver grafico 
19). 
 





      
      
                
            Fuente. Supersociedades (2005) 
 
De acuerdo a esta investigación se contempla que la empresa de familia es un eje 
principal en el desarrollo y crecimiento del país por su potencial de generación de 
empleo, ingresos e inversión, esto se ve reflejado aun mas cuando la gran 
mayoría de estas compañías hacen presencia en importantes actividades 
económicas como lo son el comercio, manufactura, inmobiliarios entre otros, sin 
importar su tamaño ya que como se observo anteriormente las pequeñas y 
microempresas son las que mayor participación tienen en este tipo de sociedades. 
De igual manera se observa la preferencia de los empresarios en constituirse 
como sociedades en comandita y colectiva, asimismo se analiza que en el Valle, 






Grafico 20. Protocolo de familia en Colombia 
 
               Fuente: Supersociedades (2005) 
 
El protocolo es una institución básica, considerada como el pilar de la continuidad 
de la planificación de la empresa de familia. Sin embargo, el panorama de esta 
herramienta en Colombia es crítico ya que de las compañías encuestadas por la 
Superintendencia solo el 8.5% tienen un protocolo familiar, es decir que de 6054 
tan solo 514 sociedades lo poseen, lo que hace a la empresa de familia 
colombiana vulnerable frente a las contingencias y a los cambios generacionales; 
así mismo la encuesta revela que este tipo de organizaciones no se caracteriza 
por su manejo profesional, por el contrario parece que no existe ninguna línea 
divisoria entre los negocios y la familia, lo que limita su posibilidad de crecimiento 
y de duración; estas y otras particularidades que se presentan en las empresas de 
familia afectan negativamente su rendimiento, razón por la cual éstas una vez 
fundadas con el transcurso del tiempo se tornan propensas a desaparecer 
(Martínez, 2004).  
 
La familia empresaria que inicia con el fundador de la sociedad, con el transcurso 
del tiempo se convierte en una familia de muchos integrantes, en quienes en algún 
















propiedad se encuentre en las manos de varios miembros familiares, dificulta la 
administración de la empresa, limita su acceso a capital y hace difícil la toma de 
decisiones entre otros muchos problemas que se presentan.  
 
El Protocolo familiar es considerado entonces, como una herramienta necesaria 
en toda sociedad de familia en la que haya planificación de su continuidad por tal 
motivo existen diferentes razones para llevar a cabo dicho documento; la primera 
es que establece y delimita los ámbitos de actuación de la empresa y la familia, 
evitando interferencias entre ambas, la segunda es que saca del ambiente familiar 
diversos tópicos como las capitulaciones, remuneración y políticas de acceso de 
familiares etc., que pueden generar conflictos, de manera objetiva y 
despersonalizada, la tercera es que respecto a los conflictos previsibles, los 
señala y se anticipa a los mismos estableciendo a priori una solución, y una cuarta 
razón es que motiva a la familia a empezar un proceso de comunicación que 
deberá mantener en el futuro todo con el ánimo de consolidar y fortalecer la 














6. DISEÑO DE PROTOCOLO PARA LA EMPRESA 
EMPAQUES FLEXIBLES DEL HUILA 
 







Empaques flexibles del Huila Ltda., es una empresa dedicada a la fabricación, 
producción, distribución y comercialización de bolsas plásticas en polietileno y 
polipropileno de alta y baja densidad con impresión flexografica a 6 tintas, 
haciendo uso de resinas como el homopolimero y copolimeros  para la fabricación 
de material de empaques como termoencogibles y plástico extensibles; ddesde 
2003 han estado en permanente evolución y crecimiento por la utilización de 
nuevas tecnologías lo cual les ha permitido tener un posicionamiento en el 
mercado local. 
 







   
RAZÓN SOCIAL Empaques flexibles del Huila Ltda. 
NOMBRE COMERCIAL Flexiempaques del Huila 
NIT 12111118-0 
GERENTE Parmenio Cubillos ibata 








Empaques flexibles del Huila Ltda. Inicio sus operaciones el 1 de abril de 2003 
en la ciudad de Neiva por iniciativa del señor Parmenio Cubillos Ibata que por su 
amplia experiencia en esta industria decidió dar lugar a esta nueva organización,  
basando su actividad productiva en la fabricación y comercialización de plásticos 
flexibles de baja y alta densidad. 
  
Él realiza una reunión con el fin de explicar los planes que desearía desarrollar a 
sus hermanos, padres y conyugue obteniendo como resultado el apoyo económico 
de cada uno ellos; de tal manera que la empresa inicia con un capital de 
$125.004.641 los cuales fueron distribuidos en la adquisición de maquinaria, 
equipos de oficina y capital de trabajo. Igualmente cuenta con un equipo humano 
que dispone de una gran experiencia en el sector de la transformación de plástico 
lo cual hace que se garantice la calidad en los productos que lanza al mercado. 
 
En el año 2003 se adquiere 1 extrusora y 2 selladoras semi-automatizadas para 
llevar a cabo las actividades necesarias para la empresa; posteriormente 
buscando que los clientes se identifiquen aun más con la compañía y que 
encuentren un producto de mejor desempeño y calidad se incorpora en el año 
2005 la adquisición de 1 extrusora y 3  selladoras de mayor capacidad con 
respecto a las anteriores; progresivamente Flexiempaques fue adquiriendo la 
maquinaria para la impresión flexografica que dispone en la actualidad, la cual 
permite una producción sin interrupciones y facilita un óptimo plazo de entrega de 
sus plásticos flexibles. Actualmente la empresa ocupa unas instalaciones de 300 
m2, dónde se encuentran la fábrica y las oficinas, que cuentan con las últimas 
novedades tecnológicas que permiten a la organización ampliar su portafolio de 






Empaques flexibles del Huila Ltda., es una empresa creada para satisfacer las 
necesidades y expectativas de los consumidores a través de la fabricación de 
empaques flexibles de diferentes medidas, utilizando para tal fin el polietileno de 
alta y baja densidad y los pigmentos necesarios para el proceso de 
transformación, basándose en la generación de un valor agregado a sus productos 





Ser reconocidos como una empresa líder en la fabricación y comercialización de 
empaques flexibles con o sin impresión incrementando el portafolio de productos y 
al mismo tiempo fortaleciendo su posicionamiento en el mercado nacional e 
internacional a través del mejoramiento continuo de todos los procesos de nuestra 
organización. 
 
6.1.4 Principios corporativos 
 
A. Lealtad. Asumir las responsabilidades individuales con el fin de fortalecer la 
imagen corporativa. 
 
B. Eficiencia. Mostrar resultados de calidad con base a la planificación 
corporativa.  
 




D. Compromiso. Manifestar sentido de pertenencia y vocación de servicio con la 
organización, profesando el liderazgo correspondiente para conseguir los 
objetivos planteados por la institución.  
 
E. Solidaridad. Colaboración permanente en la ejecución de los procesos en la 
organización y en las relaciones interpersonales con empleados y 
consumidores. 
 
F. Responsabilidad. Realizar con efectividad las labores encargadas. 
 
G. Competitividad. Emplear la calidad en el servicio, brindando una mayor 




Política de calidad 
 
Para Empaques flexibles del Huila Ltda., garantizar la calidad de sus productos y 
el cumplimiento de los compromisos adquiridos, compone la clave para lograr la 
preferencia en el mercado dentro de un marco de eficiencia y mejoramiento 
continuo. Satisfaciendo los requisitos de los clientes, aportando bienestar a los 
trabajadores y beneficios a los accionistas. La organización se basa en los 
siguientes principios: 
 
 Consciencia. En el ejercicio de un trabajo libre de errores y en la entrega total 
con la empresa en los procesos de calidad. 
 









Empaques flexibles del Huila Ltda es consciente que el proceso productivo y las 
actividades que se desarrollan en la compañía generan impactos al medio 
ambiente, por ende la organización demuestra responsabilidad dentro de todos 
sus niveles jerárquicos y en todos sus procesos administrativos y productivos al 
implementar y desarrollar buenas prácticas ambientales gestionando mecanismos 
que permitan un mejoramiento continuo de los procesos que se adopten en la 
empresa.    
 
Política de empleo 
 
Empaques flexibles del Huila Ltda. Garantiza el trabajo de sus empleados dentro 
del marco constitucional y legal colombiano cumpliendo con las disposiciones 
vigentes de bienestar físico, social y económico; contemplando que cualquier 
persona colombiana o extranjera legalmente establecida, independientemente de 
su raza, religión, sexo, tendencia política o extracción social serán candidatos 
validos a laborar en esta organización; esta empresa no contratará personal 
menor de edad y pondrá especial atención al respeto, buen trato, trabajo digno y 
capacitación a cada uno de sus trabajadores para que le den a la sociedad y en 
especial a su grupo familiar, oportunidades de progreso y bienestar así como de 




Empaques flexibles del Huila es responsable en el uso del capital aportado por sus 
propietarios, garantizando sus respectivas retribuciones al igual que protegiendo 
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sus intereses al analizar sus opciones de financiamiento e inversión. La obtención 
de capital se basa en las utilidades arrojadas en cada periodo las cuales son 
reinvertidas en la organización. 
  
Política de innovación 
 
Empaques flexibles del Huila Ltda crea condiciones favorables para disponer de 
recursos humanos capacitados, encaminados a comprender, adaptar, explicar y 
mejorar la tecnología existente de la industria, con la finalidad de identificar las 
necesidades de cada realidad y de esta manera generar nuevas ideas que 
satisfagan los requerimientos de los clientes. La organización involucra en sus 
procesos de innovación a sus consumidores, empresarios, empleados y en 
definitiva a la sociedad en su conjunto. 
 
Política de seguridad 
 
Empaques flexibles del Huila Ltda. Consciente de la seguridad industrial de sus 
trabajadores, se compromete a llevar a cabo sus operaciones en condiciones 
seguras, brindando los elementos requeridos para minimizar los riesgos a sus 
empleados desarrollando una conciencia preventiva de accidentes de trabajo; se 
hará especial control en la revisión de métodos responsables de fabricación y 
evaluación de peligros potenciales. 
 
Política de servicio al cliente 
 
Empaques Flexibles del Huila, realiza un trabajo dinámico que busca satisfacer las 
expectativas de los consumidores comprometiéndose en ofrecer un servicio de 
calidad, oportuno y eficaz soportado en un talento humano idóneo con especifica 





Grafica 21. Organigrama de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda 
Fuente: elaboración propia a partir de la empresa Flexiempaques del Huila Ltda.    
 
6.1.7 PORTAFOLIO DE PRODUCTOS 
 
EMPAQUES FLEXIBLES DE POLIETILENO 
 
Películas extruidas por sistema de soplado que ofrecen un excelente desempeño 
de sellado, coeficiente de fricción y resistencia mecánica para empaques 
automáticos de alta velocidad y desempeño. Aquí se utiliza polietilenos de baja y 
alta densidad los cuales son películas especialmente diseñadas para empaque de 

























EMPAQUES FLEXIBLES TERMOENCOGIBLE 
 
 
Película termoencogible o termoretraible para 
embalaje secundario de diversos productos como 
bebidas gaseosas, aguas, bebidas tonificantes, 
cervezas, alimentos pre-empacados en varias 





Teniendo buenas propiedades mecánicas que  
resisten la manipulación durante el transporte y 
reparto de la mercancía hasta los puntos de venta 
al igual forma protege el producto de polvo, agua 






PELÍCULA STRETCH  
 
Es una película auto-adherente para embalaje, 
especialmente de tipo industrial y comercial con 
un óptimo desempeño de sus propiedades 
ópticas y mecánicas. 
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Grafico 22. Portafolio de productos de la empresa Empaques Flexibles     
                                                              del Huila 
PELÍCULA SIN IMPRESIÓN 
 
 


















































6.2.  Diagnósticos 
 
6.2.1. Lista de chequeo 
NOMBRE:                               Parmenio Cubillos Ibata     
CARGO:         Gerente general______ 
TELÉFONO PARTICULAR:    3378909____________   
TIEMPO DE VINCULACIÓN:  7 años y 7 meses_____  
 
Objetivo: conocer los aspectos relacionados al protocolo familiar que posee la 
empresa Empaques flexibles del Huila Ltda.  








OBSERVACIÓN SI EN 
PROCESO 
NO 
1. ¿La empresa cuenta con sistemas de  
planeación estratégica (Misión, Visión)? 
X   La empresa cuenta con la 
misión y la visión, existe 
compromiso familiar con el 
futuro de la empresa, sin 
embargo no existe un 
manual de conducta para los 
miembros.  
2. ¿Existe un manual de conducta para los 
miembros de la familia? 
  X 
3. ¿Existe compromiso familiar con el 
futuro de la empresa? 
X   
4. ¿La empresa cuenta con la asamblea 
familiar y consejo de familia? 
X   La empresa cuenta 
solamente con la asamblea 
familiar 
5. ¿La empresa cuenta con junta de 
socios, junta directiva, asesor externo y 
ejecutivo principal? 
  X El órgano de gobierno 
empresarial que posee la 
organización es el ejecutivo 
principal. 
6. ¿Se cuenta con reglamentos para la 
vinculación y desvinculación laboral de los 
familiares? 
 X  La empresa se encuentra en 
el proceso de establecer los 
reglamentos de vinculación y 
desvinculación laboral para 
los familiares, además de  
considerar  si permite o no la 
entrada de parientes 
políticos. Aunque se 
establece que no existen 
requisitos profesionales ni 
una edad requerida para 
poder pertenecer a ella. 
7. ¿Los parientes políticos pueden ingresar 
a la empresa? 
 X  
8. ¿Existen requisitos profesionales para 
que los familiares puedan laborar en la 
empresa? 
  X 
 9. ¿Se cuenta con un requisito de edad 
para poder entrar a formar parte de la 
organización? 
  X 
10. ¿Están dispuestos a la apertura de 
capital externo? 
 
  X La empresa no está 










OBSERVACIÓN SI EN 
PROCESO 
NO 
11. ¿Existen términos y condiciones que 
establezcan quien puede ser socio de la 
empresa ya sea un familiar o externo a 
ella? 
   
X 
No se cuenta con los 
términos y condiciones que 
establecen quien puede ser 
socio de la empresa, además 
en la organización no existe 
el derecho de preferencia a 
favor de los demás socios.   
No se instauran las acciones 
que se deberían seguir en el 
momento en que un socio  
realice algún acto en contra 
de la compañía Empaques 
Flexibles del Huila Ltda. 
12. ¿Cuando un socio o el fundador 
deciden ceder su participación en la 
empresa, existe un derecho de preferencia 
en la negociación a favor de los demás 
socios? 
  X 
 
13. ¿Se establecieron en la empresa que 
sanciones se imponen en el momento de 
que un socio cometa algo en contra de la 
organización? 
   
X 
14. ¿Se cuenta con instrumentos para la 
resolución de conflictos? 
   
X 
La organización no cuenta 
con instrumentos para la 
resolución de conflictos 
15. ¿Existen reglamentos sobre la 
competencia desleal de los familiares 
socios? 
   
X 
No existen reglamentos 
sobre la competencia 
desleal. 










La empresa desarrolla 
actividades de 
responsabilidad social  
17. ¿Existe una combinación entre los 
bienes productivos de la empresa con los 
individuales de la familia? 
   
X 
La empresa no combina sus 
bienes productivos con los 
individuales de la familia 
18. ¿La empresa actualmente cuenta con 
un plan de sucesión? 
  X No existe el plan de 
sucesión, además no se ha 
establecido si la sucesión 
puede recaer en familiares 
por consanguinidad, por 
afinidad o en personas 
externas y no se cuenta con 
los procedimientos 
necesarios para elegir al 
nuevo líder empresarial. 
19. ¿Está establecido si la sucesión puede 
recaer en familiares por consanguinidad, 
afinidad o en personas externas a la 
compañía? 
  X 
20. ¿La empresa cuenta con los 
respectivos procedimientos y 
requerimientos para elegir al nuevo líder 
empresarial? 
  X 
21. ¿Existe una escala salarial en la 
compañía, ya sea para familiares o 
empleados? 
  X La organización  cuenta con 
procesos de selección en la 
vinculación del personal y se 
encuentra en proceso el 
programa de capacitación 
para los empleados, sin 
embargo no se cuenta con 
una escala salarial para los 
familiares y empleados. 
22. ¿Realizan procesos de selección en la 
vinculación de personal familiar? 
  X 
23. ¿Desarrolla actualmente algún 
programa de capacitación para sus 
empleados? 
 X  
24. ¿Se realizan evaluaciones de 
desempeño a los familiares que trabajan 
en la empresa? 
X   
25. ¿La empresa actualmente implementa 
algún modelo de protocolo de familiar? 
  X No se implementa ningún 
modelo de protocolo familiar 
Fuente: Elaboración propia a partir de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
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6.2.1.1 Análisis del diagnostico “lista de chequeo” 
 
- La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, cuenta con sistemas de 
planeación estratégica lo que permite observar que la compañía identifica 
claramente su razón de ser y a dónde   quiere llegar, facilitando de esta manera 
el establecimiento de estrategias, objetivos y políticas claras. Además de esto 
se observa que la familia y la empresa posee un propósito compartido con 
respecto a lo que esperan de la organización, lo cual ocasiona que haya una 
disminución de inconvenientes originados por los intereses particulares de 
algunos miembros de la familia. 
 
- Existe un notable compromiso de la familia con el futuro de la empresa, lo que 
favorece el proceso de continuidad de la misma al paso de las generaciones, 
debido a que la familia esta consiente que está en juego su patrimonio y su 
estabilidad económica. 
 
- Se observa que la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, cuenta con un 
órgano de gobierno como lo es la asamblea familiar, donde participan todos los 
miembros que tienen alguna relación directa con la organización, en donde se 
busca promover las buenas relaciones que ayudan a mantener la unión que es 
la máxima fortaleza de este tipo de organizaciones; sin embargo la compañía 
no cuenta con el consejo familiar institución indispensable para la adecuada 
comunicación entre la familia y la empresa. 
 
- Una de las mayores debilidades de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda, es el no contar con órganos empresariales como lo son la junta de socios 
y la junta directiva, deficiencia que origina que muchas de las decisiones 
tomadas en la organización no se hagan en consenso, lo que ocasiona que en 
algunas situaciones estas decisiones no sean las más adecuadas por tal 
motivo, la existencia de estas instituciones contribuyen a que la organización 
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alcance los niveles competitivos para la generación de riqueza a sus 
propietarios mediante criterios de buena gobernabilidad.  
 
- La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, necesita contar con criterios 
claros en cuanto a la vinculación y normas disciplinarias para los familiares que 
laboran en la misma, con la finalidad de evitar que sus integrantes contemplen a 
la organización como una fuente de empleo segura, permanente y sin 
restricciones, ocasionando así la perdida de profesionalismo y formalismo que 
esta institución requiere para ser competitiva en su actividad empresarial. De 
igual manera se deben establecer los requisitos profesionales que dichos 
miembros deben contar para laborar en la empresa, aclarando que estos 
requerimientos están sujetos a los cargos dentro de la organización, debido a 
que para algunos cargos la preparación, experiencia y trayectoria son más 
exigentes que otros, todo esto con la finalidad que la compañía cuente con el 
capital humano más competente en sus diferentes puestos de trabajo.  
 
- No se realizan procesos de selección para la vinculación del personal familiar 
en la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, debilidad latente, debido a 
que no se tienen claramente definidos cuales son los perfiles necesarios para 
poder formar parte de la organización, además de esto la empresa no es 
consciente que el mercado trae consigo nuevas exigencias, y estas deben ser 
suplidas con un recurso humano actualizado, capaz y con las competencias 
necesarias, por ende se le recomienda a la compañía establecer los parámetros 
que le ayuden a definir cuáles son las personas más idóneas con las que 
debería contar la empresa. Sin embargo se reconoce que existen 
capacitaciones constantes que ayudan a que los empleados sean más 
productivos y mejoren su desempeño en su puesto de trabajo, añadiéndole a su 
vez que la organización realiza evaluaciones con el ánimo de medir el 





- La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, no cuenta con políticas de 
remuneración para los familiares que trabajan en ella, lo que constituye otra 
gran debilidad de la organización ya que al no existir este tipo de criterio 
ocasiona que se caiga en el grave error de la mala remuneración, como se ha 
observado en muchas ocasiones donde se les paga más de lo que ofrece el 
mercado solo por el simple hecho de ser miembro de la familia ocasionando así 
un desequilibrio económico, malestar y conflictos entre los participantes de la 
empresa.   
    
- Una de las grandes fortalezas que presenta Empaques Flexibles del Huila Ltda, 
es la de no combinar el patrimonio familiar con el empresarial, lo que conlleva a 
que la empresa tenga una adecuada organización ya que define muy bien 
cuáles son los bienes productivos de la compañía  y los individuales de la 
familia, de tal modo que no es necesario la elaboración de un protocolo para la 
separación de dichos patrimonios. 
 
- La organización Empaques Flexibles del Huila Ltda, no ha establecido un 
derecho de preferencia a favor de los demás socios en el momento que alguno 
de ellos decida ceder su participación, lo cual ocasiona que se puedan 
presentar dificultades o conflictos si en determinado caso llegara a entrar una 
persona que no sea del agrado de los miembros de la familia, por lo tanto se 
sugiere que se cree un protocolo que regule este tipo de aspectos y que ayude 
a evitar los posibles problemas que puedan nacer a causa de no tener claro 
quiénes pueden ingresar a la empresa como socios. 
 
- No existen instrumentos para la resolución de conflictos, debilidad preocupante 
debido a que este tipo de empresas por su misma relación familia - empresa y 
propiedad, están expuestas a diferentes problemas originados muchas veces 
por los intereses particulares y no mancomunados que deberían tener en pro de 
la organización, se recomienda que exista un protocolo que defina los 
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mecanismos, instancias y órganos que regulen, eviten, disminuyan o solucionen 
dichos inconvenientes o situaciones. 
 
- Una de las debilidades que presenta la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda, es la de no estipular sanciones de tipo moral, penal y económico para los 
socios que cometan algún acto en contra de la empresa, lo cual se puede 
evidenciar cuando se presentan situaciones que generan un mal uso del 
nombre de la compañía en actividades y negociaciones comerciales que 
perjudican el interés común de toda la organización. No es desconocido el 
hecho que este tipo de sanciones muchas veces no se instauran debido al alto 
nivel de sensibilidad que se presenta en este tipo de empresas que impide en 
muchas ocasiones tomar las decisiones más adecuadas.   
 
- La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, carece de un plan de sucesión 
lo que afecta negativamente su continuidad, debido a que al no estar consciente 
de la importancia y seriedad que requiere este proceso, la organización se verá 
envuelta en una grave crisis que posiblemente perturbara su estabilidad, 
crecimiento y desarrollo, por tal motivo es necesario su elaboración con el fin de 
establecer los respectivos procedimientos y requerimientos para la adecuada 
elección del nuevo líder empresarial, y de esta manera conseguir que el cambio 
generacional se logre con éxito.     
 
- La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, actualmente no implementa 
ningún modelo de protocolo de familia lo que hace reflejar una fragilidad mas en 
el interior de la organización, debido a que está expuesto a un sinnúmero de 
inconvenientes, rivalidades y conflictos por la relación existente entre la familia- 
empresa y propiedad, es necesario entonces implementar esta herramienta 
administrativa para evitar y solucionar los conflictos que se presentan en la 
actualidad y en el futuro entre los miembros de la familia, buscando así 
preservar la continuidad de la compañía a lo largo de las generaciones.   
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6.2.2 Diagnostico de Auditoría Interna 
 
La empresa Empaques Flexibles del Huila presenta una serie de fortalezas y 
debilidades que se han venido generando al trascurrir su actividad económica, por 
tal motivo a continuación se presenta la verificación de la auditoría interna para 
determinar las fuerzas y deficiencias a nivel administrativo y de gestión de la 
organización. 
 
Tabla 6. Auditoría interna para  la empresa Empaques Flexibles del 
              Huila Ltda. 
 
PREGUNTA SI NO 
1. ¿El capital de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. es 
100% familiar? 
X  
2. ¿En la empresa están establecidos valores y principios familiares? X  
3. ¿Se permite el ingreso a los familiares que deseen trabajar en la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda?  
X  
4. ¿Se permite que un miembro de la familia participe en la empresa 
como socio y empleado? 
X  
5. ¿Se ha definido los perfiles profesionales que deberían desempeñar 
los miembros familiares para poder ocupar un puesto de trabajo en la 
compañía Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
 X 
6. ¿Son específicas las descripciones del puesto y las especificaciones 
del trabajo para los familiares que laboran en la empresa? 
 X 
7. ¿Se tiene establecido procedimientos para iniciar el proceso de 
sucesión? 
 X 
8. ¿Hay alguna política prevista para el retiro del fundador o su 
jubilación? 
 X 
9. ¿El fundador tiene responsabilidad directa en la dirección de la 
empresa? 
X  
10. ¿Existen normas para la toma de decisiones y la gestión de 
conflictos? 
 X 






6.2.2.1  Análisis del diagnostico de la Auditoría Interna. 
 
- Un aspecto positivo con el que cuenta la familia empresaria es que tiene 
establecidos los valores y principios en un documento escrito, el cual es 
conocido por todos sus miembros y que influyen positivamente en la compañía, 
lo que hace que se sientan plenamente identificados y comprometidos con las 
actividades que realiza la organización. 
 
- Otro aspecto importante que contempla la empresa Empaques Flexibles del 
Huila Ltda, es que permite  el ingreso a los familiares que deseen trabajar en la 
misma ya que le brinda la oportunidad de crecer personal y profesionalmente.   
No obstante, se debe establecer los requerimientos que deben cumplir los 
aspirantes para el ingreso, es precisamente en este tópico donde se presenta la 
debilidad de la organización ya que se observa que no se tienen definidos los 
perfiles profesionales que dichos miembros deben desempeñar  para su acceso 
laboral, aclarando que dichos perfiles están sujetos a los puestos de trabajo que 
posee la empresa.  
 
- A lo anterior, se le suma que no son claras las descripciones del puesto y las 
especificaciones del trabajo para los familiares que laboran en la empresa, lo 
que ocasiona dos situaciones preocupantes, la primera consiste en que los 
miembros quieren realizar todas las labores en la organización generando 
conflictos administrativos y de gestión, por la misma razón de desempeñar 
funciones que no les corresponden. Por otro lado se encuentra la situación en la 
que un miembro de la familia demuestra su la falta de compromiso y 
responsabilidad, ya que no realiza las funciones correspondientes al cargo 





- Otra debilidad que presenta la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, es 
que permite que un miembro de la familia participe como socio y empleado, 
afectando de esta manera el proceso de toma de decisiones, ya que se puede 
presentar la existencia de un interés individual que se sobreponga al grupal, de 
igual modo cabe resaltar que si un socio está capacitado para desempeñar 
eficazmente su función como empleado seria de gran utilidad para la compañía, 
teniendo en cuenta que las decisiones que tome deben ser consultadas con los 
otros miembros de la organización, todo esto con la finalidad de evitar los 
posibles conflictos de intereses.       
 
- En Empaques Flexibles del Huila Ltda, no se ha establecido ninguna política 
prevista para el retiro del fundador o su jubilación, ni el momento adecuado para 
iniciar el proceso de sucesión, lo cual es una situación preocupante ya que los 
socios deben estar conscientes que el período oportuno para hacerlo es cuando 
el fundador aun se encuentra vinculado a la empresa y puede trasladar el 
mando de manera efectiva.  
 
- Actualmente el fundador es el gerente de la organización por tal motivo tiene 
una responsabilidad directa en la dirección de la empresa Empaques Flexibles 
del Huila Ltda, lo que hace que se deba contemplar hasta que momento 
desempeñara su labor dentro de la organización para así mismo empezar con 
el proceso de la transmisión de la gobernabilidad de la compañía, teniendo en 
cuenta que el fundador no va a perder su control  sino que estará participando 
desde otra posición. 
 
- Desafortunadamente no existen normas para la toma de decisiones y la gestión 
de conflictos, ocasionando que el manejo de las problemáticas presentadas al 
interior de la organización sean manejadas de acuerdo al criterio de la persona 
que está a cargo de esta labor; como se ha visto en muchas ocasiones este 
juicio es parcializado o beneficia a los miembros más allegados y es 
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precisamente esto lo que se quiere evitar con el protocolo de resolución de 
conflictos.      
 
- Una fortaleza importante que presenta la empresa Empaques Flexibles del 
Huila Ltda, es que dentro de sus procesos productivos y actividades 
empresariales se contribuye con la preservación y protección del medio 
ambiente, debido al buen manejo de los residuos contaminantes al igual que la 
incorporación de materiales biodegradables en la elaboración de productos.  
 
A continuación se plantean las debilidades y fortalezas que presenta la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda, como resultado de los diagnósticos que se 
realizaron como lo fue la lista de chequeo y la auditoría interna. 
 
Tabla 7. Fortalezas y debilidades de la empresa Empaques Flexibles del    
              Huila a nivel administrativo. 
 
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA EMPRESA EMPAQUES FLEXIBLES 
DEL HUILA LTDA 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
No existe un manual de conducta para 
los miembros de la familia. 
La empresa cuenta con un capital 100% 
familiar 
La empresa no cuenta con junta de 
socios y junta directiva. 
Se tienen establecidos valores y 
principios familiares. 
No se cuenta con reglamentos para la 
vinculación y desvinculación laboral de 
los familiares. 
 La empresa cuenta con sistemas de 
planeación estratégica (Misión, Visión). 
  
No se tienen claras las descripciones 
del puesto y las especificaciones del 
trabajo para los familiares que laboran 
en la empresa. 
 La empresa cuenta con la asamblea 
familiar   
  
No existen requisitos profesionales para 
que los familiares puedan laborar en la 
empresa. 
 No existe una combinación entre los 
bienes productivos de la empresa con 
los individuales de la familia. 
No se cuenta con instrumentos para la 
resolución de conflictos. 
 La empresa realiza actividades de 
responsabilidad social. 
No existen reglamentos sobre la 
competencia desleal de los familiares 
socios. 
 La empresa desarrolla procesos en pro 





La empresa actualmente no cuenta con 
un plan de sucesión. 
 Se realizan evaluaciones de 
desempeño a los familiares que 
trabajan en la empresa. 
La empresa no cuenta con los 
respectivos procedimientos y 
requerimientos para elegir al nuevo 
líder empresarial. 
Existe compromiso familiar con el futuro 
de la empresa. 
 
No existe una escala salarial en la 
compañía, ya sea para familiares y 
empleados.  
 
Si se permite que un miembro de la 
familia participe en la empresa como 
socio y empleado. 
Se realizan procesos de selección en la 
vinculación de personal familiar.  
No existen requisitos para los familiares 
que deseen trabajar en la empresa.  
No se ha definido los perfiles 
profesionales que deberían 
desempeñar los miembros familiares 
para poder ocupar un puesto de trabajo 
en la compañía.  
La empresa no tiene establecido el 
tiempo para iniciar el proceso de 
sucesión.  
No hay ninguna política prevista para el 
retiro del fundador o su jubilación. 
No existen normas para la toma de 
decisiones y la gestión de conflictos. 
El fundador tiene responsabilidad 
directa en la dirección de la empresa. 
La empresa actualmente no implementa 
ningún modelo de protocolo de familiar. 
Fuente: Elaboración propia a partir de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
 
Una vez definidos los factores internos que influyen en el desempeño de la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda, se debe analizar la situación 






6.2.3  Matriz de evaluación de factores internos (MEFI) 
 
Para la elaboración de la siguiente matriz se requiere asignar un peso a cada 
factor de acuerdo a su importancia, de tal forma que el peso adjudicado debe estar 
entre 0.0 (no importante) hasta 0.1 (muy importante), independientemente que el 
factor a analizar represente una fuerza o una debilidad interna, lo que se busca es 
identificar cuáles son los que repercuten más en el desempeño de la organización 
para así mismo asignarle los pesos más altos; se debe tener en cuenta que el total 
de todos los pesos debe sumar 1.0. 
 
Posteriormente se debe asignar una calificación entre 1 y 4 a cada uno de los 
factores con el objetivo de indicar su importancia al interior de la compañía, 
desglosándose  de la siguiente manera:  
 
- Calificación =1, representa una debilidad mayor.  
- Calificación =2, representa una debilidad menor.  
- Calificación =3, representa una fuerza menor.  
- Calificación =4, representa una fuerza mayor. 
 
Independientemente de la cantidad de factores que se contemplen en esta matriz, 
el total ponderado debe estar entre un mínimo de 1.0 y un máximo de 4.0, 
obteniendo la calificación promedio de 2.5; los totales ponderados muy por debajo 
de 2.5 representan que la organización presenta deficiencias en su interior, 
mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican que la organización 







Tabla 8. Matriz de evaluación de factores internos de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila 
EMPAQUES FLEXIBLES DEL HUILA 
FLEXIEMPAQUES 
Matriz de evaluación de factores internos (MEFI) 
FACTOR INTERNO CLAVE PESO CALIFICACIÓN TOTAL 
PONDERADO 
FORTALEZAS    
No existe una combinación entre los bienes 
productivos de la empresa con los individuales de la 
familia. 
0.06 4 0.24 
La empresa desarrolla actividades de 
responsabilidad social y ambiental. 
0.05 3 0.15 
Existe compromiso familiar con el futuro de la 
empresa. 
0.04 4 0.16 
La empresa cuenta con sistemas de planeación 
estratégica (Misión, Visión). 
0.03 4 0.12 
La empresa cuenta con la asamblea familiar   0.07 4 0.28 
Se realizan procesos de selección en la vinculación 
de personal familiar. 
0.04 3 0.13 
Se realizan evaluaciones de desempeño a los 
familiares que trabajan en la empresa 
0.03 3 0.21 
DEBILIDADES    
No se cuenta con reglamentos para la vinculación y 
desvinculación laboral de los familiares. 
0.05 2 0.1 
No se cuenta con instrumentos para la resolución de 
conflictos 
0.07 1 0.07 
La empresa actualmente no cuenta con un plan de 
sucesión. 
0.1 1 0.1 
La empresa actualmente no implementa ningún 
modelo de protocolo de familiar. 
0.1 1 0.1 
El fundador tiene responsabilidad directa en la 
dirección de la empresa. 
0.03 1 0.03 
No existen requisitos para los familiares que deseen 
trabajar en la empresa 
0.04 2 0.08 
La empresa no tiene establecido el tiempo para 
iniciar el proceso de sucesión. 
0.05 1 0.05 
La empresa no cuenta con junta de socios y junta 
directiva. 
0.07 1 0.07 
No existen reglamentos sobre la competencia 
desleal de los familiares socios. 
0.03 2 0.06 
No se ha definido las carreras profesionales que 
deberían desempeñar los miembros familiares para 
poder ocupar un puesto de trabajo en la compañía. 
0.04 2 0.08 
No hay ninguna política prevista para el retiro del 
fundador o su jubilación. 
0.03 2 0.06 
No existe un manual de conducta para los miembros 
de la familia. 
0.02 2 0.04 
No existe una escala salarial en la compañía, ya sea 
para familiares o empleados. 
0.05 1 0.05 
TOTAL 1.0            2.18 




De acuerdo a los resultados obtenidos en la matriz MEFI la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda, tiene un total ponderado de 2.18, lo que hace concluir que 
la organización presenta graves deficiencias en su interior, lo que impide que su 
desempeño se el más adecuado en el entorno empresarial; se hace necesario 
entonces la elaboración de protocolos familiares que contribuirán 
considerablemente en el fortalecimiento de la administración y gestión de la 
compañía.   
 
6.2.4  Entrevista al Fundador y Socios de la empresa   
   Flexiempaques del Huila Ltda.  
 
                  Acta No 1 
Fecha:             Septiembre de 2010  
Ciudad:             Bogotá D.C. 
Nombre del Entrevistado:        Parmenio Cubillos 
Cargo:             Fundador, socio y gerente 
 
Objetivo de la entrevista: Identificar las expectativas de diversos aspectos que 
están involucrados con el futuro de la organización.  
 
1. ¿Cuáles cree usted que es la(s) fortaleza(s) más importantes que ha 
logrado desarrollar su organización en el trascurso del tiempo? 
A nivel organizacional se destaca la innovación e incursión de nuevos productos 
en el mercado local y nacional, al igual que el servicio a domicilio subrayando 
que es la única empresa que realiza esta actividad en la ciudad. A nivel familiar 
la gran fortaleza que se posee es la unión entre sus miembros. 
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2. ¿Qué aspectos negativos o debilidades considera usted que posee 
actualmente la organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.?  
Las jornadas de trabajo debido a que este tipo de empresas laboran 24 horas, 
mientras que Empaques Flexibles del Huila Ltda, trabaja 12 horas lo que 
ocasiona altos índices de desperdicios y mayores costos en el arranque de las 
maquinas en concreto las extrusoras.       
 
3. ¿El hecho de ser una empresa familiar ha generado algún tipo de 
inconvenientes o ventajas? Lo que ha generado son ventajas debido a que el 
capital humano está comprometido y con un alto grado de sentido de 
pertenencia con el desarrollo de la actividad empresarial. 
 
4. ¿Cuáles son los principales problemas que enfrenta la empresa y la 
familia? 
En cuanto a la empresa el mayor problema es la ubicación e instalaciones 
físicas, debido que la organización funciona en un sector residencial lo que 
limita su adecuado funcionamiento, por tal motivo se busca reubicar las 
instalaciones para laborar 24 horas al día, 6 días a la semana y 360 días al año, 
por otro lado a nivel familiar no se presenta ningún tipo de problema debido a 
que el conocimiento técnico recae en mi cabeza que fui el creador y gestor de 
esta idea empresarial, Lo que si esperamos todos es que los resultados de esta 
actividad se vea reflejada a mediano y largo plazo.        
 
5. ¿Qué expectativas posee con la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda.? 
Acaparar el mercado local más específicamente el 80% ya que en la actualidad 
se posee el 20% del mismo, esto implica tener un aumento de producción que 
se logra con el incremento de la jornada laboral, de igual forma mi intención es 
que la organización trascienda a futuras generación consolidándola así en el 




6. ¿Cómo le gustaría que sus hijos participaran en la empresa, como socios, 
empleados, ambos o que no participen? 
Me gustaría que mis hijos participaran como socios y empleados, en la medida 
que tuviesen la capacidad, conocimiento, ganas y el deseo de seguir con ese 
sueño, que bueno sería que ese legado no se muera en la primera generación, 
de igual forma considero importante que tuviese una experiencia previa para 
que esta manera llegue a aportar al desarrollo y crecimiento de la compañía y 
no que todo lo aprendiera o experimentara en la misma; de igual forma sí su 
participación es como socio sería muy bueno porque esta es una manera de 
capitalizar la organización.  
 
7. ¿Para el ingreso de familiares a la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda como empleados cual considera usted que debe ser es el perfil que 
debe cumplir dicho aspirante?  
Debe tener un perfil profesional para poder cumplir con los requerimientos que 
exige el cargo y de esta manera llegar a la organización con un aporte que sea 
beneficioso para la misma.  
 
8. ¿Considera usted necesario que el empleado familiar debe tener 
formación profesional y experiencia previa para desempeñar un cargo en 
la empresa? 
Es necesario que tenga las dos, la formación profesional y la experiencia previa 
porque esto ayuda a profesionalizar la empresa permitiéndole así tener un 
crecimiento y desarrollo en el mercado. 
 
9. ¿Cree usted conveniente que se debe crear un consejo familiar? ¿Por 
qué? 
Completamente de acuerdo, debido a que además de ayudar a dirimir 
inquietudes y circunstancias, tiene una posición neutral con respecto a la 
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empresa, de igual manera es fundamental porque las inversiones y proyectos 
deben ser discutidos a nivel del consejo. 
  
10. ¿Considera usted la vinculación de los parientes políticos a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
Es una posibilidad, pero realmente la veo muy remota no la considero tan 
inmediata porque esto genera una distorsión de los intereses y los sentimientos 
de la familia originando unos intereses particulares que van en contra de los 
generales, sin embargo si es una persona que cumple con el perfil y los 
requisitos que la empresa necesita, es factible pero no es una prioridad.  
 
11. ¿Cuáles son las razones del por qué la empresa no cuenta con socios 
externos a la familia? 
Por el tiempo de vigencia ya que la empresa se constituyo hace 15 años, hubo 
dos factores el primero quizás para mí no era fácil convencer a personas 
externas de este proyecto, reconociendo que la colaboración de los miembros 
de la familia fue más por la situación laboral que yo estaba viviendo y no por 
una convicción empresarial, a lo anterior se le agrega que esta idea no era un 
sueño genérico sino era muy personal porque ese es mi proyecto de vida, 
actualmente ellos están entusiasmados cosa que no pasaba cuando la 
organización empezó.  
 
12. ¿Qué requisitos debe cumplir la persona que quiera ingresar a la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. como socio? 
Como lo menciona los estatutos y se utiliza en cualquier empresa y mas una 
empresa de familia, sí se requiere una inversión de capitales la primera opción 
la tiene los socios actuales, y luego se recurrirá en una eventualidad a un 




13. ¿Qué sanciones impondría usted al socio que cometa alguna acción en 
contra de la empresa? 
Considero que las sanciones deben quedar estipuladas en un protocolo que no 
hemos elaborado, en este momento en muchos tipos de sociedades estas 
sanciones ya vienen preestablecidas es decir disposiciones legales y jurídicas 
que se debe seguir para esa persona. 
 
 
14. ¿Cuáles considera usted que pueden ser los instrumentos y 
herramientas que se deben utilizar para la resolución de conflictos? 
El consejo de familia debe constituirse casualmente para la resolución de 
conflictos, este es el ente al que se debe incurrir en primera instancia, por otro 
lado existen instituciones como la cámara de comercio en el cual estamos 
inscritos donde precisamente existe una dependencia que se llama 
conciliaciones donde se ayudar a resolver estas divergencias de la manera más 
adecuada.    
  
15. ¿Por qué no han implementado un plan de sucesión? 
Por desconocimiento es la primera vez que escucho sobre el plan de sucesión. 
 
16. ¿Cuál sería el perfil que debería cumplir el sucesor al ingresar a la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.?  
Hay dos factores que siempre se deben tener en cuenta cuando en cualquier 
empresa  se piensa en el sucesor, la primera es que debe haber un sucesor 
sentimental es decir que sienta lo que le duele a la empresa, que piense en los 
resultados que la empresa debe dar, que debe sostener y perdurar la 
organización, solamente estas situaciones lo hacen ser una persona allegada 
sentimentalmente a la empresa y al personal que la estaba gerenciando, el otro 
factor es que si no se cuenta con ese sucesor entonces se debe recurrir a la 
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capacidad intelectual de una persona que sea capaz y conocedora del oficio 
para así poder dirigir adecuadamente la organización. 
 
La primera opción la va tener un miembro de la familia que tenga el interés, el 
conocimiento y que se haya preparado para direccionar no solo la parte 
administrativa que puede ser aprendida sino la parte operativa que es  
especifica en este tipo de actividad económica, por lo tanto no se puede 
administrar la empresa si la parte operativa no se conoce debido a que no se 
podrán entender los parámetros, características y medidas técnicas, esta es la 
primera condición para poder ser el sucesor sin importar que el miembro de la 
familia sea político o no. Aclarando que este puesto no puede cubrirlo la 
persona que está desempleada ya que debe cumplir con el perfil que se 
requiere.       
 
17. ¿Cuáles son las políticas de remuneración de acuerdo a su criterio que 
debería seguir la empresa para los miembros familiares que laboran ella?  
La escala salarial debe ser de acuerdo a las capacidades y lo preestablecido 
por la empresa, este es un aspecto que debe estar completamente claro 
especificando que el vínculo familiar no puede alterar la remuneración que se 
ha establecido para determinado cargo, sin importar el área dentro de la 
organización que el aspirante vaya a ocupar. 
   
18. ¿Por qué la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda no ha 
implementado un protocolo familiar? 
Realmente cuando la empresa fue creada se conocía muy poco sobre los 
protocolos familiares, esta herramienta ha tenido auge desde hace 3-4 años y 
su no implementación se debe más por desconocimiento que por la intención de 
realizarlo. 
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OBSERVACIONES O SUGERENCIAS: Me parece importante lo realizado por 
ustedes y que hayan tenido en cuenta a todos los socios para saber cuáles son 
sus expectativas frente a la organización y su involucración con la empresa. 
 
         Acta No 2 
Fecha:             Septiembre de 2010  
Ciudad:             Bogotá D.C. 
Nombre del Entrevistado:  Jaidy de Fátima Collazos Manchola  
Cargo:             Cónyuge del fundador y socia 
 
Objetivo de la entrevista: Identificar las expectativas de diversos aspectos que 
están involucrados con el futuro de la organización. 
 
1. ¿Qué expectativas posee con la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda.? 
Ser la primera o segunda empresa de plástico en el Huila en un tiempo no 
mayor a 10 años, siendo fuente de empleo, desarrollo y crecimiento para la 
región; deseo que sea una gran organización y orgullo huilense.  
 
2. ¿Cómo le gustaría que sus hijos participaran en la empresa, como socios, 
empleados, ambos o que no participen? 
Si hay la posibilidad que ellos participen cuando ya sean profesionales, serían 
muy buenos empleados, debido a que lo que han aprendido a nivel profesional 
y laboral lo podrían aplicar a la empresa.  
 
3. ¿Para el ingreso de familiares a la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda como empleados cual considera usted que debe ser es el perfil que 
debe cumplir dicho aspirante?  
El perfil debe ser de un profesional y que tenga experiencia lo que permite   
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aportar ideas y cambios a la organización debido a que el entorno empresarial 
es cambiante y exigente.  
 
4. ¿Considera usted necesario que el empleado familiar debe tener 
formación profesional y experiencia previa para desempeñar un cargo en 
la empresa? 
Es importante que tenga una formación profesional y experiencia previa para 
que no llegue a experimentar sino a aportar a la organización.  
 
5. ¿Cree usted conveniente que se debe crear un consejo familiar? ¿Por 
qué? 
Sí, me parece muy importante que se cree el consejo familiar porque para 
tomar algunas decisiones se debe tener en cuenta las opiniones y criterios de 
los demás miembros de la familia.   
 
6. ¿Considera usted la vinculación de los parientes políticos a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
No estoy de acuerdo, porque empezaría a presentarse diferencias de intereses 
entre los particulares con los familiares.   
 
7. ¿Cuáles son las razones del por qué la empresa no cuenta con socios 
externos a la familia? 
Actualmente la empresa está en la etapa de crecimiento y considero que no es 
el momento más oportuno de tener socios externos, contemplo la idea cuando 
la empresa ya se haya consolidado en el mercado y se haga necesario tener un 
aumento de capital social.  
 
8. ¿Qué requisitos debe cumplir la persona que quiera ingresar a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda como socio? 





9. ¿Qué sanciones impondría usted al socio que cometa alguna acción en 
contra de la empresa? 
Las más drásticas que puedan existir porque pienso que son conductas que no 
se pueden presentar como empleado y mucho menos como socio.    
 
10. ¿Cuáles considera usted que pueden ser los instrumentos y 
herramientas que se deben utilizar para la resolución de conflictos? 
La creación del consejo familiar y/o junta directiva ya que estos órganos ayudan 
a la resolución de conflictos. 
 
11. ¿Por qué no han implementado un plan de sucesión? 
Pienso que la empresa está en una etapa de crecimiento donde considero que 
la prioridad en este momento es aumentar la participación en el mercado local y 
llegara el momento donde se requiera el plan de sucesión.    
 
12. ¿Cuál sería el perfil que debería cumplir el sucesor al ingresar a la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.?  
 Debe existir un sentimiento muy fuerte hacia la empresa que permita que esta 
crezca y no se acabe, de igual manera existe otra condición y es que este 
individuo debe estar acompañado de las personas que saben de la empresa, 
para que de esta manera tenga un amplio conocimiento y no tome decisiones 
que no sean congruentes pero si perjudiciales para la organización.  
 
13. ¿Cuáles son las políticas de remuneración de acuerdo a su criterio que 
debería seguir la empresa para los miembros familiares que laboran ella?  
A medida que se vayan creando los puestos de trabajo se les van asignando el 
perfil y el salario correspondiente a sus labores, teniendo en cuenta que no se 
debe presentar ninguna preferencia por ser miembro de la familia.  
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14. ¿Por qué la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda no ha 
implementado un protocolo familiar? 
Es una pregunta que considero se debe realizar al fundador, porque la verdad 
no tengo el conocimiento del tema.  
 
             Acta No 3 
Fecha:            Septiembre de 2010  
Ciudad:            Bogotá D.C. 
Nombre del Entrevistado:       Luis Ignacio Ramírez Ruiz  
Cargo:            Socio 
 
Objetivo de la entrevista: Identificar las expectativas de diversos aspectos que 
están involucrados con el futuro de la organización. 
 
1. ¿Qué expectativas posee con la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda.? 
Una de las expectativas que tengo es que la empresa crezca no solo a nivel 
departamental sino nacional, que sea una empresa grande con ayuda de todos 
nosotros y de ustedes.  
  
2. ¿Cómo le gustaría que sus hijos participaran en la empresa, como socios, 
empleados, ambos o que no participen? 
La idea es que mi hija quede como socia ya que en un futuro va a tener el 
derecho de mis aportes sociales y los de mi esposa, como empleada no sé 




3. ¿Para el ingreso de familiares a la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda como empleados cual considera usted que debe ser es el perfil que 
debe cumplir dicho aspirante?  
Preferiblemente que sea profesional para que llegue a aportar a la organización.  
 
4. ¿Considera usted necesario que el empleado familiar debe tener 
formación profesional y experiencia previa para desempeñar un cargo en 
la empresa? Si es profesional mucho mejor, en cuanto a la experiencia creo no 
es necesaria ya que la empresa capacita y entrena a su personal para la 
adecuada realización de sus actividades. 
 
5. ¿Cree usted conveniente que se debe crear un consejo familiar? ¿Por 
qué? 
Realmente es la primera vez que escucho acerca del consejo familiar, sin 
embargo sería bueno crearlo para que la familia este enterada no a diario pero 
si mensualmente de las actividades de la empresa. 
  
6. ¿Considera usted la vinculación de los parientes políticos a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
Cuando se creó la empresa se contemplo esa posibilidad por  tal motivo es que 
yo estoy como socio, sin embargo actualmente no se ha clarificado este 
aspecto el cual se debe analizar en una próxima reunión de la asamblea 
familiar. Porque no hay que desconocer el hecho de que hay personas 
interesadas en participar pero no sé si se pueda y quieran los demás socios que 
estas personas ingresen a la compañía.     
 
7. ¿Cuáles son las razones del por qué la empresa no cuenta con socios 
externos a la familia? 
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La idea del fundador al momento de constituir la empresa era que se creara con 
capital familiar, sin embargo no descarto la posibilidad de que en un futuro se 
abra una apertura de capital a personas externas a la familia. 
 
8. ¿Qué requisitos debe cumplir la persona que quiera ingresar a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda como socio?Es difícil la apertura de 
capital a otros socios en este momento, desde que se inicio la empresa no se 
contemplo la posibilidad del ingreso de nuevos socios, sin embargo no sé si en 
un futuro este concepto se cambie e ingresen nuevos socios lo que permite 
capitalizar la organización.    
 
9. ¿Qué sanciones impondría usted al socio que cometa alguna acción en 
contra de la empresa? 
No sé si exista un reglamento de sanciones para los empleados y socios que 
realicen faltas en contra de la organización, sin embargo es oportuno ya que 
ustedes lo mencionan que en la próxima reunión de la asamblea familiar se 
establezca su viabilidad e implementación de este reglamento.  
  
10. ¿Cuáles considera usted que pueden ser los instrumentos y 
herramientas que se deben utilizar para la resolución de conflictos? 
Estos instrumentos y herramientas deben estar estipulados en los reglamentos 
que posea la empresa donde deben estar establecidas las formas y 
procedimientos para la adecuada resolución de conflictos.  
 
11. ¿Por qué no han implementado un plan de sucesión? 
La verdad no sé porque no se ha implementado un plan de sucesión, alguna 
vez se trato de hablar ese tema pero no se concreto ni se especifico nada.  
 
12. ¿Cuál sería el perfil que debería cumplir el sucesor al ingresar a la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.?  
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El sucesor debe ser profesional, que tenga amplio conocimiento de la industria 
en este caso la del plástico, de igual forma debe tener una visión futurista del 
crecimiento y fortalecimiento de la empresa a nivel nacional y no que esta 
desaparezca del mercado. 
  
13. ¿Cuáles son las políticas de remuneración de acuerdo a su criterio que 
debería seguir la empresa para los miembros familiares que laboran ella?  
Creo que no se debe presentar ninguna discriminación en la remuneración por 
ser de la familia o no. 
   
14. ¿Por qué la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda no ha 
implementado un protocolo familiar? 
La verdad no se cual es el motivo de la no implementación del protocolo 
familiar. 
 
                                       Acta No 4 
Fecha:            Septiembre de 2010  
Ciudad:            Bogotá D.C. 
Nombre del Entrevistado:       José Idelman Cubillos Ibata   
Cargo:            Socio 
 
Objetivo de la entrevista: Identificar las expectativas de diversos aspectos que 
están involucrados con el futuro de la organización. 
 
1. ¿Qué expectativas posee con la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda.? 




2. ¿Cómo le gustaría que sus hijos participaran en la empresa, como socios, 
empleados, ambos o que no participen? 
Inicialmente como socios para sembrar la semilla del sentido de pertenencia y 
compromiso frente a la empresa. 
 
3. ¿Para el ingreso de familiares a la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda como empleados cual considera usted que debe ser es el perfil que 
debe cumplir dicho aspirante?  
Los definidos para una empresa industrial y también con perfil administrativo y 
comercial. 
 
4. ¿Considera usted necesario que el empleado familiar debe tener 
formación profesional y experiencia previa para desempeñar un cargo en 
la empresa? 
Como mínimo la formación profesional, luego se implementaría mecanismos de 
capacitación e inducción. 
 
5. ¿Cree usted conveniente que se debe crear un consejo familiar? ¿Por 
qué? 
Si, es muy importante porque antes de ser empresa somos familia y con un 
sentido de unidad muy marcado, con este órgano se pretende mantener las 
relaciones de la empresa con la familia de la manera más adecuada. 
 
6. ¿Considera usted la vinculación de los parientes políticos a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
Podría considerarse como una opción secundaria en un futuro. 
 
7. ¿Cuáles son las razones del por qué la empresa no cuenta con socios 
externos a la familia? 
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Porque dejaría ser empresa familiar perdiendo así la esencia y filosofía con la 
que se creó. 
 
8. ¿Qué requisitos debe cumplir la persona que quiera ingresar a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda como socio? 
Que tenga un interés real de sumarse a contribuir en el crecimiento de la 
misma. 
 
9. ¿Qué sanciones impondría usted al socio que cometa alguna acción en 
contra de la empresa? 
Habría que revisar individualmente cada caso, para poder establecer la sanción 
de acuerdo a la gravedad de la falta. 
 
10. ¿Cuáles considera usted que pueden ser los instrumentos y 
herramientas que se deben utilizar para la resolución de conflictos? 
El dialogo, mediante los mecanismos creados por ley. 
 
11. ¿Por qué no han implementado un plan de sucesión?  
Por desconocimiento, por tal motivo habrá que crear el espacio y debatirlo con 
el socio principal. 
 
12. ¿Cuál sería el perfil que debería cumplir el sucesor al ingresar a la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.?  
Es un  tema delicado y considero que se debería primero entrar en el análisis y 
discusión con la asamblea familiar en pleno. 
 
13. ¿Cuáles son las políticas de remuneración de acuerdo a su criterio que 
debería seguir la empresa para los miembros familiares que laboran ella?  
Las establecidas por ley, depende del cargo que estemos hablando. Pero lo que 
tengo claro es que no pueden existir preferencias por ser miembro de la familia.  
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14. ¿Por qué la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda no ha 
implementado un protocolo familiar? 
La verdad no sé pero sería importante proponerlo en la próxima reunión de la 
asamblea familiar 
 
               Acta No 5  
Fecha:            Septiembre de 2010  
Ciudad:            Bogotá D.C. 
Nombre del Entrevistado:       Armando Gutiérrez Gómez 
Cargo:            Socio 
 
Objetivo de la entrevista: Identificar las expectativas de diversos aspectos que 
están involucrados con el futuro de la organización. 
 
1. ¿Qué expectativas posee con la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda.? 
Es una empresa que nació con origen familiar, con bases solidas desde el 
punto de vista técnico pero proyectándose con gran dinamismo en cada una de 
las etapas de los diferentes procesos que trae esta actividad económica, se 
evidencia que la organización ha superado paso a paso los diferentes 
obstáculos y amenazas que trae su entorno, lo cual ocasiona una seguridad 
para poder abarcar  mercados como lo son el Putumayo y el Caquetá. 
  “la compañía va a paso lento pero firme”  
 
2. ¿Cómo le gustaría que sus hijos participaran en la empresa, como socios, 
empleados, ambos o que no participen? 
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Si la empresa necesitara de los servicios de mis hijos ellos lo harían con gusto 
debido al compromiso que han tenido con la organización, la carrera de mi hijo 
menor (Contaduría Pública) es muy favorable para cualquier compañía que este 
requiriendo estos servicios. 
 
3.  ¿Para el ingreso de familiares a la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda como empleados cual considera usted que debe ser el perfil que 
debe cumplir dicho aspirante?  
Depende del cargo que vaya a ocupar se miraría el perfil para determinar si es 
apto o no para el puesto, en mi caso particular mi hijo diego podría entrar en la 
parte administrativa como contador y mi hija marcela hacia futuro podría 
participar en la parte ocupacional de la empresa. 
 
4. ¿Considera usted necesario que el empleado familiar debe tener 
formación profesional y experiencia previa para desempeñar un cargo en 
la empresa? 
La formación profesional se determina dependiendo el cargo, sin embargo en la 
empresa puede lograr el empleado una formación con base al conocimiento de 
los que tienen mayor trayectoria dentro de esta. “Si mi hijo llegara a encontrarse 
sin trabajo la empresa está en capacidad de poder ingresarlo en cualquier cargo 
operativo debido a la experiencia que ha conseguido dentro de la organización”  
 
5. ¿Cree usted conveniente que se debe crear un consejo familiar? ¿Por 
qué? 
Entre mayor comunicación y dialogo haya en una empresa se mejorara las 
diferentes actividades que está desempeñe. Yo considero que sí se debe crear 
este consejo siempre y cuando el objetivo sea mejorar más no entorpecer las 




6. ¿Considera usted la vinculación de los parientes políticos a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
Si esta dentro de los estatutos, si se debate dentro de una reunión, si la 
persona cumple con los requisitos necesarios para ingresar a la empresa, 
considero que es viable la opción. 
 
7. ¿Cuáles son las razones del por qué la empresa no cuenta con socios 
externos a la familia? 
Porque la empresa parte de una unión familiar que con el tiempo se ha venido 
traduciendo no solamente en la empresa sino en el bienestar de la familia, se 
realizan actividades para que se consolide ese vínculo de amor. El gestor de la 
idea a raíz de todas estas actividades consideró que esa unión familiar se 
debería plasmar en un proyecto independiente, cada socio apoyo la idea de 
corazón y no se contemplo la opción que una persona externa entrara a este 
sueño o proyecto que tenia la familia. 
 
8. ¿Si el objetivo es que la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda tenga 
un crecimiento se contemplaría la opción de socios externos? 
La verdad depende del crecimiento y la proyección que se le quiera dar a la 
empresa, tendríamos que reunirnos en consenso y determinar si la opción es 
viable o no. Sin embargo, considero que los socios externos hacen que se 
pierda el carácter familiar que tiene la organización.  
 
9. ¿Qué requisitos debe cumplir la persona que quiera ingresar a la empresa 
como socio? 
Ser de la familia, ser aceptado en el consejo, como requisito debe aportar una 
participación de acuerdo a lo que exija la empresa.  
 
10. ¿Qué sanciones impondría usted al socio que cometa alguna acción en 
contra de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
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Yo no soy el gerente pero considero que se debería realizar una investigación 
administrativa para medir el alcance del delito cometido, así mismo se 
proclamaría la sanción en consenso  ya sea de expulsión o de cualquier otra 
índole.  
 
11. ¿Cuáles considera usted que pueden ser los instrumentos y 
herramientas que se deben utilizar para la resolución de conflictos? 
Existe una normatividad legal donde se establece la forma de actuación en caso 
de determinados conflictos.  
 
12. ¿Por qué no han implementado un plan de sucesión? 
Considero que los perfiles están en proceso de formación, pero si sería  bueno 
implementar este plan.  
 
13. ¿Cuál sería el perfil que debería cumplir el sucesor al ingresar a la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.?  
La verdad no lo hemos considerado. 
 
14. ¿De acuerdo a su criterio cuáles son las políticas de remuneración que 
debería seguir la empresa para los miembros familias?  
La empresa trabaja con estándares de acuerdo a los rendimientos y a la 
producción. 
 
15. ¿Por qué la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda no ha 
implementado un protocolo familiar? 
Por desconocimiento y falta de asesoría. 
 
OBSERVACIONES O SUGERENCIAS: No conocía nada sobre los consejos 
familiares ni sobre los protocolos de los que hemos hablado y considero que se 




               Acta No 6 
Fecha:            Septiembre de 2010  
Ciudad:            Bogotá D.C. 
Nombre del Entrevistado:       Ana Derly Cubillos Ibata 
Cargo:           Contadora y socia 
 
Objetivo de la entrevista: Identificar las expectativas de diversos aspectos que 
están involucrados con el futuro de la organización. 
 
1. ¿Cuáles cree usted que es la(s) fortaleza(s) más importantes que han 
logrado desarrollar su organización en el trascurso del tiempo?  
Las fortalezas entre otras es tener en la gerencia a una persona que conoce el 
negocio, contar con la suficiente maquinaria que goza de excelente tecnología 
lo que ha permitido adelantar los procesos de producción sin traumatismos, 
contar con un amplio número de clientes que se han adaptado a las políticas 
que ha establecido la empresa, además de contar con una cartera sana. 
 
2. ¿Qué aspectos negativos o debilidades considera usted que posee 
actualmente la organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.?  
Los aspectos negativos de la empresa es el escaso número de proveedores 
que tenemos para adquirir la materia prima y la alta fluctuación en los precios 
de está. 
 
3. ¿El hecho de ser una empresa familiar ha generado algún tipo de 
inconvenientes o ventajas?  
Ha generado ventajas debido a que se ha consolidado la unidad familiar, se 
crean expectativas positivas por la empresa en todos y cada uno de los 
miembros de la familia. No encuentro aspectos negativos. 
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4. ¿Qué expectativas posee con la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda.? 
La expectativa es alta debido a que  tengo confianza en la empresa, está 
organización se ha venido posicionando atendiendo un mercado regional donde 
nuestra capacidad de producción, nuestra calidad en los productos es alta y 
segura y sobre todo lo más importante es el sentido de responsabilidad y de 
cumplimiento que tenemos en la atención de nuestros clientes.  
 
5. ¿Cómo le gustaría que sus hijos participaran en la empresa, como socios, 
empleados, ambos o que no participen? 
Para nosotros es muy importante dejarle este legado a nuestros hijos, por lo 
tanto seria grato que nuestros descendientes fueran los sucesores, aquellos 
que le permitan el crecimiento a la empresa con los nuevos avances 
tecnológicos, con la innovación, con el desarrollo puedan entender hacia dónde 
va el negocio y de qué forma ellos pueden responder a las necesidades de 
nuestro medio. “Estoy muy segura y muy convencida que nuestros hijos van a 
sacar adelante la empresa” 
 
6. ¿Para el ingreso de familiares a la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda como empleados cual considera usted que debe ser el perfil que 
debe cumplir dicho aspirante?  
La empresa maneja planes estratégicos donde existen manuales de 
procedimientos que deben alinearse con las necesidades del medio. La 
empresa exige determinado perfil para ciertos cargos lo que permite llevar a 
cabo un adecuado proceso de selección. 
 
7. ¿Considera usted necesario que el empleado familiar debe tener 
formación profesional y experiencia previa para desempeñar un cargo en 
la empresa? Es importante que las personas estén capacitadas porque de esa 
forma los riesgos y los errores serian mínimos, mientras mayor formación en el 
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campo administrativo o productivo haya se facilitarán los procesos y habrá un 
menor margen de error. “Es lo recomendable” 
 
8. ¿Cree usted conveniente que se debe crear un consejo familiar? ¿Por 
qué? 
Por supuesto es muy conveniente, debido que este consejo familiar permitiría 
coayudar con la gerencia la toma de decisiones, facilitaría la comunicación 
entre un ente y otro para poder estar al tanto de lo que pasa día tras día.   
 
9. ¿Considera usted la vinculación de los parientes políticos a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
Siempre he considerado, que desde que la persona tenga las capacidades y el 
conocimiento pertinente para vincularse a la empresa lo puede hacer. 
 
10. ¿Cuáles son las razones del por qué la empresa no cuenta con socios 
externos a la familia? 
Porque la idea inicial fue constituir una empresa de familia, por lo tanto no 
considero que debamos tener personas externas que a lo mejor no facilitarían la 
toma de decisiones. En la familia tenemos un ideal principal que es manejar una 
organización que sirva como soporte para las nuevas generaciones, yo creo 
que solo en eventos que se requiera en donde no haya ninguno miembro de la 
familia que tenga esa formación se podría contratar una persona externa. 
 
11. ¿Qué requisitos debe cumplir la persona que quiera ingresar a la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda como socio? 
La persona debe tener un capital disponible para aportar y que tenga ese nexo 
familiar. 
 
12. ¿Qué sanciones impondría usted al socio que cometa alguna acción en 
contra de la empresa? Las sanciones deben quedar establecidas previamente 
152 
 
en los estatutos, se atenderá lo que estipule la ley y automáticamente el socio 
saldrá de la empresa. 
 
13. ¿Cuáles considera usted que pueden ser los instrumentos y 
herramientas que se deben utilizar para la resolución de conflictos? 
La resolución de conflictos debe manejarse por medio del dialogo, si no existe 
todo intento que se quiera hacer para remediarlo no tendrá ningún sentido, con 
el dialogo existe comunicación y en este proceso se le da la oportunidad a las 
partes de expresarse lo cual podrá determinar cuál será la posible solución para 
el inconveniente presentado. 
 
14. ¿Por qué no han implementado un plan de sucesión? 
Porque sus socios inicialmente son personas jóvenes que apenas están 
empezando una etapa productiva, sin embargo es de gran importancia 
establecer el plan de sucesión que permita a las siguientes generaciones 
continuar con la empresa. 
 
15. ¿Cuál sería el perfil que debería cumplir el sucesor al ingresar a la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.?  
Debe tener un gran sentido de pertenencia hacia la empresa, que conozca del 
negocio, que tenga los conocimientos suficientes tanto a nivel productivo como 
administrativo. 
 
16. ¿De acuerdo a su criterio cuáles son las políticas de remuneración que 
debería seguir la empresa para los miembros familiares?  
No nos podemos alejar de las normas establecidas por ley, tenemos un código 
de reglamento del trabajo que nos enmarca dentro de las tablas de 
remuneración e independiente que sea familiar o no es un empleado común y 




17. ¿Por qué la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda no ha 
implementado un protocolo familiar? 
Porque estamos esperando un proceso de estabilidad y luego de ello se 
pensaría en la elaboración del protocolo familiar. 
 
OBSERVACIONES O SUGERENCIAS: Me da gusto participar en el proceso ya 
que este ayudara a darle estabilidad económica y social a nuestra familia. 
 
               Acta No 7  
Fecha:            Septiembre de 2010  
Ciudad:            Bogotá D.C. 
Nombre del Entrevistado:       María Eumelia Cubillos Ibata 
Cargo:            Socio 
 
Objetivo de la entrevista: Identificar las expectativas de diversos aspectos que 
están involucrados con el futuro de la organización. 
 
1. ¿Qué expectativas posee con la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda.? 
La expectativa es que tenga un impacto en nuestra región a nivel de 
organización, que adquiera un renombre y que se pueda posicionar como la 
mejor empresa de plásticos del Huila.  
 
2. ¿Cómo le gustaría que sus hijos participaran en la empresa, como socios, 
empleados, ambos o que no participen? 
La verdad no conozco que expectativa tenga mi hija con la empresa, nunca 
hemos tocado el tema y no me he puesto a pensar como quiero que ella 




3. ¿Para el ingreso de familiares a la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda como empleados cual considera usted que debe ser el perfil que 
debe cumplir dicho aspirante?  
El perfil que debe cumplir la persona que desee vincularse a la empresa, en 
primera instancia debe ser un individuo que conozca del negocio y en segundo 
lugar que esté capacitado para el cargo ya sea administrativo u operario. “Una 
persona que llegue a querer o a enamorarse de su empleo” 
 
4. ¿Considera usted necesario que el empleado familiar debe tener 
formación profesional y experiencia previa para desempeñar un cargo en 
la empresa? 
Debe tener conocimientos previos y experiencia previa ya sea para cargos 
administrativos u operarios. 
 
5. ¿Cree usted conveniente que se debe crear un consejo familiar? ¿Por 
qué? 
No lo creo conveniente debido a que en este momento estoy muy convencida 
que la persona que está dirigiendo la empresa esta supremamente capacitada, 
además de los nexos familiares que tenemos es una individuo que en 
determinados momentos  hace los boletines informativos pertinentes. “No es 
una empresa tan grande que necesite este órgano” 
 
6. ¿Considera usted la vinculación de los parientes políticos a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
No ya que no desearía que se traspasara la barrera netamente familiar de 
primer orden. La empresa es una herencia y los grados de consanguinidad 
priman sobre cualquier cosa. 
 
7. ¿Cuáles son las razones del por qué la empresa no cuenta con socios 
externos a la familia? 
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Precisamente porque esta empresa la logro fundar un miembro de la familia que 
tenía una visión más amplia que la de los demás socios, se ideo a nivel de 
familia y se quiere preservar ese inicio. 
 
8. ¿Si el objetivo es que la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda tenga 
un crecimiento se contemplaría la opción de socios externos? Es posible, 
porque todos los procesos que se dan en la vida tienen que tener una apertura, 
pueden venir otros miembros que la hagan crecer pero ese es un componente 
del proceso que se revisara en su momento indicado. 
 
9. ¿Qué requisitos debe cumplir la persona que quiera ingresar a la empresa 
como socio? 
La verdad en este momento no considero ningún requisito, en mi mente no 
establezco nada de eso todavía. 
 
10. ¿Qué sanciones impondría usted al socio que cometa alguna acción en 
contra de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda.? 
Personalmente pienso que una empresa debe tener establecidas unas 
sanciones para el socio que se salga de los límites normales, se debe realizar 
un proceso para revisar el caso y de acuerdo a la gravedad se determinara la 
acción a seguir. 
  
11. ¿Cuáles considera usted que pueden ser los instrumentos y 
herramientas que se deben utilizar para la resolución de conflictos? 
La primera es la reconstrucción de los hechos, recolectando la información, 
escuchando a las partes,  segundo llegar a la concertación y finalmente tomar 
las determinaciones del caso. 
 
12. ¿Por qué no han implementado un plan de sucesión? 




13. ¿Cuál sería el perfil que debería cumplir el sucesor al ingresar a la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.?  
La verdad no se cual sería el perfil, yo creo que a medida que  se van dando los 
tiempos de tipo comercial y empresarial se van creando los perfiles. Lo 
importante es que la persona tenga sentido de pertenencia con la organización 
 
14. ¿De acuerdo a su criterio cuáles son las políticas de remuneración que 
debería seguir la empresa para los miembros familiares?  
Considero que se debe tomar como base la experiencia, la formación 
profesional y los años laborados dentro de la compañía.  
 
15. ¿Por qué la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda no ha 
implementado un protocolo familiar? 
No hemos tocado ese tema en las asambleas familiares, no lo hemos 
considerado pertinente ya que es tanta la confianza que tenemos en el 
presente, en cómo se está manejando la empresa  que no hemos pensado en 
el futuro y en sus posibles consecuencias, pero ya que se menciona el tema 













6.3 PROPUESTA DE PROTOCOLO FAMILIAR PARA LA EMPRESA 
EMPAQUES FLEXIBLES DEL HUILA LTDA. 
 
PREÁMBULO 
Los integrantes de la familia Cubillos Ibata que suscriben este Protocolo Familiar 
son titulares de la totalidad de los aportes sociales de la compañía Empaques 
Flexibles del Huila Ltda., que fundó el señor Parmenio Cubillos Ibata en 2003 y 
que hoy en día sigue dirigiendo la organización. Los firmantes son conscientes de 
la gran importancia que tiene este documento para la familia, asegurar la 
continuidad es objetivo primordial de la organización; los participes del proceso 
han llevado a cabo un ejercicio de reflexión sincera y conjunta, por iniciativa y 
voluntad propia, en donde se han reunido diversas ideas que permiten enlazar las 
necesidades de la familia con las exigencias del futuro desarrollo de la compañía, 
anhelando que las soluciones queden establecidas y acordadas en el presente 
documento.  
 
El Protocolo Familiar tiene como finalidad  principal conseguir que la familia y la 
empresa integren un solo bloque cohesionado, en donde se una por lazos de 
afectividad, conciencia social, profesionalización y que las normas que se 
instituyan en él resuelvan al mismo tiempo las necesidades o inquietudes 
genuinas de los miembros familiares, todo con el ánimo de evitar que diversos 
aspectos o intereses personales puedan afectar los criterios profesionales que se 
deben seguir en la dirección y gestión de la organización Empaques Flexibles del 
Huila Ltda. Las normas se cambiarán o actualizarán de acuerdo a los 
requerimientos que establezca la organización, se podrán incorporar nuevas 
reglas que resuelvan situaciones nuevas o no previstas que aparezcan como 
resultado del desarrollo  
normal  de la familia o de la empresa y de la necesidad de adecuar cualquiera de 




Título  I. Miembros del Grupo Familiar  
Miembros familiares de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Nombre      %    Relación familiar    Vinculación con la empresa 
Parmenio Cubillos Ibata   50 fundador     socio – empleado 
Jaidy Collazos Manchola   25 cónyuge – fundador   socia 
Ana Derly Cubillos Ibata   5 hermana - fundador   socia – empleada 
Armando Gutiérrez Gómez 5 cuñado – fundador    socio 
María Eumelia Cubillos    5 hermana - fundador   socia 
Luis Ignacio Ramírez Ruiz   5 cuñado – fundador    socio 
José Idelman Cubillos    5 hermano – fundador  socio 
 
Título II. Breve historia de la empresa Empaques flexibles del Huila Ltda. 
 
Empaques flexibles del Huila Ltda. Inicio sus operaciones el 1 de abril de 2003 
en la ciudad de Neiva por iniciativa del señor Parmenio Cubillos Ibata que por su 
amplia experiencia en esta industria decidió dar lugar a esta nueva organización,  
basando su actividad productiva en la fabricación y comercialización de plásticos 
flexibles de baja y alta densidad. Se realiza una reunión con el fin de explicar los 
planes que desearía desarrollar a sus hermanos, padres y conyugue obteniendo 
como resultado el apoyo económico de cada uno ellos; de tal manera que la 
empresa inicia con un capital de $125.004.641 los cuales fueron distribuidos en la 
adquisición de maquinaria, equipos de oficina y capital de trabajo. Igualmente 
cuenta con un equipo humano que dispone de una gran experiencia en el sector 
de la transformación de plástico lo cual hace que se garantice la calidad en los 
productos que lanza al mercado. 
 
En el año 2003 se adquiere 1 extrusora y 2 selladoras semi-automatizadas para 
llevar a cabo las actividades necesarias para la empresa; posteriormente 
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buscando que los clientes se identifiquen aun más con la compañía y que 
encuentren un producto de mejor desempeño y calidad se incorpora en el año 
2005 la adquisición de 1 extrusora y 3  selladoras de mayor capacidad con 
respecto a las anteriores; progresivamente Flexiempaques fue adquiriendo la 
maquinaria para la impresión flexografica que dispone en la actualidad y que 
permite una producción sin interrupciones y constante hecho que facilita un óptimo 
plazo de entrega de sus plásticos flexibles. 
 
Actualmente la empresa ocupa unas instalaciones de 300 m2, dónde se 
encuentran la fábrica y las oficinas, que cuentan con las últimas novedades 
tecnológicas que permiten a la organización ampliar su portafolio de productos 
cumpliendo con las exigencias del mercado. 
 
Título III Misión y Visión 
 
Misión: Empaques flexibles del Huila Ltda., es una empresa creada para 
satisfacer las necesidades y expectativas de los consumidores a través de la 
fabricación de empaques flexibles de diferentes medidas, utilizando para tal fin el 
polietileno de alta y baja densidad y los pigmentos necesarios para el proceso de 
transformación, basándose en la generación de un valor agregado a sus productos 
con costos competitivos y con los más modernos enfoques de calidad, gerencia y 
tecnología. 
Visión: Ser reconocidos como una empresa líder en la fabricación y 
comercialización de empaques flexibles con o sin impresión incrementando el 
portafolio de productos y al mismo tiempo fortaleciendo su posicionamiento en el 
mercado nacional e internacional a través del mejoramiento continuo de todos los 
procesos de nuestra organización. 
Título IV Descripción general de la empresa 
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Nombre de la empresa Empaques Flexibles del           Nombre comercial  Flexiempaques del 
     Huila Ltda                         Huila 
Nit    12111118-0               Dirección         Calle 40 # 6ª -27 
Ciudad    Neiva                PBX          (058) 8741887 
Correo                            flexiempaquesdehuila              Sector económico  Fabricación de 
                            @hotmail.com                           cauchos y  plásticos
     
Título V. Definiciones. 
 
Protocolo Familiar: El protocolo familiar es un convenio escrito en donde la 
familia dueña de una empresa plasma de común acuerdo las normas, valores, 
procedimientos y políticas que regularán las relaciones entre sus miembros de la 
familia y el negocio. Surge del acuerdo de los socios propietarios familiares como 
un método para definir aquellos aspectos que son considerados esenciales en las 
relaciones familia/empresa, y que deberán ser respetados por todo aquel que 
haga parte de la familia y esté involucrado activa o pasivamente en la empresa 
con el propósito de profesionalizar la gestión (Alvarado, 2005). 
 
Asamblea Familiar: Es el órgano de carácter informativo no decisorio que reúne a 
todos los miembros de la familia incluidos los conyugues a partir de una cierta 
edad, trabajen o no en la empresa y sean o no propietarios de la misma (Sánchez 
& Crespo, 2001). 
 
Consejo de Familia: Máximo órgano de gobierno del protocolo familiar, está 
integrado por los miembros significativos de la familia, pertenecientes a todas las 
ramas familiares, que por su autoridad moral, por su edad o por su propiedad se 





Junta Directiva: Es el órgano ejecutivo de la sociedad, que ostenta la 
representación orgánica de la misma, encargado de la gestión y administración de 
la empresa. (Sánchez & Crespo, 2001). 
 
Asesor Externo: No perteneciente a ninguna de las ramas familiares y cuya 
misión  consiste en aportar perspectiva y experiencia empresarial independiente. 
(Morato & Grandio, 2006). 
 
Sucesión: Es el proceso que se realiza con el fin de llevar a cabo el traspaso del 
poder de gestión y de la propiedad de la empresa a la siguiente generación, con la 
finalidad de garantizar su continuidad en manos de la propia familia. (Serna & 
Suárez, 2005)  
 
Comité de Formación: Tiene por funciones esenciales procurar la formación de 
los miembros de la familia que quieran trabajar en la empresa y hacer propuestas 
de acuerdo con la capacidad y conocimiento de los familiares. (Morato y Grandio, 
2006). 
 
Comité de Auditoría: Órgano encargado del seguimiento, se responsabiliza de 
analizar la aplicación y utilidad del protocolo, así como de su renovación en el 
plazo que se estipule en el documento. (Serna & Suárez, 2005) 
 
Estatutos Sociales: Conjunto de normas que regulan los aspectos esenciales de 
su organización y funcionamiento. Estas normas se caracterizan por la fuerza 
obligatoria que produce su inscripción en el registro mercantil y posterior 
publicación en el boletín oficial de dicho registro, y que permite exigir su 
cumplimiento frente a terceros ajenos a la empresa. (Sánchez & Crespo, 2001). 
 
Clausula: Disposición especial de un documento que establece, modifica o aclara 
el contenido general del mismo. (Elosua & Alcántara, 2003). 
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CAPÍTULO I. ÁMBITO, NATURALEZA Y PRINCIPIOS  
 
Artículo 1º. Ámbito de aplicación 
1.1 Están obligados a cumplir las normas creadas en el presente protocolo, todos 
los integrantes del grupo familiar que tengan vínculos con la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda.  
 
1.2 Estarán igualmente obligados a su cumplimiento todos los integrantes de la  
familia que a través de la adquisición de participaciones de la organización 
Empaques Flexibles del Huila Ltda  se conviertan en socios de la compañía. 
 
1.3 Se acogerán las disposiciones legales pertinentes para asegurar que los 
integrantes de la familia que adquieran participaciones de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda  queden con el compromiso de someterse a las normas 
del protocolo familiar. 
 
1.4 Los socios familiares darán a conocer a sus sucesores las normas del 
protocolo familiar, los principios que las inspiran y les ayudaran a familiarizarse 
con ellas, estableciendo las medidas educativas que consideren necesarias. 
 
1.5 Los integrantes del grupo familiar adoptaran los procedimientos legales que 
sean necesarios para conservar la titularidad y los derechos sobre la organización 
Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
 
Artículo 2º. Naturaleza constituyente y obligacional 
2.1  El protocolo es de carácter contractual donde se utiliza un documento privado 
registrado ante notario público en la ciudad de Neiva en el cual se contempla una 
serie de derechos y deberes para los firmantes, por el que quedan vinculados 
jurídicamente instaurándose las garantías o sanciones que se consideren 




Artículo 3º. Principios 
A. Cultura y Tradiciones 
3.1 La cultura y tradiciones de la familia con respecto a la empresa, formadas por 
la primera generación han constituido la base principal de su desarrollo. La 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda anhela que esta cultura se siga 
manteniendo entre las futuras generaciones y evolucione continuamente de 
acuerdo a las exigencias, valores y sensibilidades de cada período y lugar. 
 
3.2  La cultura familiar se crea a través del diálogo y el debate interno, se analizan     
experiencias ajenas y propias, se funda la tabla de valores comunes dejando 
opinar a todos los miembros de la familia.  
 
3.3 Los socios de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda enseñarán a sus 
descendientes la historia y tradiciones que ha seguido la organización, los 
mantendrán correctamente informados de los proyectos y resultados de la 
compañía de acuerdo a su grado de madurez, edad y circunstancias. 
 
3.4  Es recomendable la creación de herramientas que fomenten el interés de los 
hijos hacia la organización Empaques Flexibles del Huila Ltda con el fin de lograr 
que se sientan integrados e informados sobre su desarrollo, sus proyectos y sus 
resultados. 
 
3.5 Los integrantes del grupo familiar difundirán el documento en donde se 
exponen los valores que rigen a la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda 





B. Unidad y consenso     
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3.6 Las decisiones se tomaran buscando el mayor grado de consenso posible. 
Aun así, se comprende que la toma de decisiones tendrá su grado de dificultad 
debido al conflicto de intereses por parte de sus miembros, por lo que será 
necesario impulsar el desarrollo de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda 
aceptando que existen puntos de vista diferentes e incluso contradictorios. 
 
3.7 El debate interno y las diferencias que emanen entre los integrantes de la 
familia no deben trascender a terceros. Los firmantes del protocolo apoyaran las 
decisiones establecidas cuando se manifiesten pública o privadamente. 
             
C. Profesionalidad y solidaridad 
3.8 La organización Empaques Flexibles del Huila Ltda aplicara criterios 
estrictamente profesionales. La familia se abstendrá de sus intereses personales 
cuando tome decisiones empresariales y procurará que la administración y gestión 
de la compañía se establezca atendiendo al interés social y no el familiar, 
persiguiendo la creación de riqueza a largo plazo para los socios. 
 
3.9 El grupo familiar de acuerdo a sus posibilidades, ayudará a los integrantes de 
la familia a alcanzar sus aspiraciones profesionales. Sin embargo los miembros 
que cuyo comportamiento, conducta o esfuerzo personal no sean consistentes con 
las peticiones que manifiestan, no tendrán derecho a obtener ésta ayuda. 
 
D. Liderazgo y transparencia 
3.10 La dirección y administración de la organización Empaques Flexibles del 
Huila Ltda se confiarán a las personas más idóneas de acuerdo a sus 
conocimientos, cualidades, experiencia y capacidad de liderazgo.                     
 
3.11 La confianza y la delegación deberán compenetrarse con el fin de asegurar la 
transparencia en la gestión, lo que permite llevar un seguimiento completo y 




CAPÍTULO II. GOBIERNO Y DIRECCIÓN 
  
Artículo 4º. La asamblea Familiar 
Es el órgano de carácter informativo no decisorio que reúne a todos los miembros 
de la familia incluidos los conyugues a partir de una cierta edad, trabajen o no en 
la empresa y sean o no propietarios de la misma 
 
4.1 Misión. Fomentar la unión, el compromiso y la armonía entre los integrantes de 
la familia mediante un encuentro formal que sirva como foro de comunicación 
entre la familia y la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
 
4.2 Composición. Formarán parte de la asamblea familiar los propietarios, futuros 
sucesores y familiares en segundo grado de consanguinidad  y/o primer grado de 
afinidad que tengan vínculos con la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
La edad requerida para poder participar es ser mayor de 18 años.  
 
4.3 Funciones. Las funciones de la asamblea familiar son las siguientes: 
a. Aprobar, negociar el protocolo familiar y sus instrumentos de desarrollo; 
actualiza sus contenidos y los reforma cada vez que se requiera.  
b. Definir los objetivos de la familia en relación a la empresa y la forma en que 
aquella puede contribuir a facilitar la continuidad de la misma. 
c. Fomentar la cordialidad de la relaciones entre los miembros de la familia con el 
fin de crear un ambiente grato que sirva para discutir sin tensiones los distintos 
puntos de vista de los integrantes de la misma. 
d. Generar y mantener la cultura familiar, evitando que los valores de la familia y 
de la empresa no se pierdan con las futuras generaciones.    
e. Debatir las modificaciones del protocolo familiar cada año.  
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f. Difundir el protocolo de familia entre sus integrantes para que sea un 
documento generalizado que divulgue la manera como se manejan las 
relaciones empresa- familia. 
g. Desempeñarse como puente entre los restantes miembros de la familia 
fomentando las buenas relaciones. Detecta los problemas que surgen y 
posibilita su solución, con el fin de que no afecten a la empresa. 
h. Socializar a los miembros de la familia generando encuentros que sirvan para 
mantenerlos unidos, programando reuniones no solo de asamblea sino 
familiares logrando así la unidad que en generaciones avanzadas es difícil de 
mantener. 
i. Servir de canal de comunicación entre la familia y la empresa, de tal manera 
que está define las circunstancias en que puede apoyar a la compañía y lo que 
espera de las actividades empresariales. 
j. Elegir a los miembros que integrarán el consejo de familia, su presidente y  
secretario. 
k. Crear conocimiento entre los familiares, los educa en sus derechos, incrementa 
sus responsabilidades para que sea cumplidas a cabalidad y les hace conocer 
sus privilegios, si existen.  
 
4.4 Quién la dirige. La asamblea de familia seleccionará mediante votación y por 
mayoría de 2/3  el presidente y secretario entre sus integrantes quienes ejercerán 
el cargo por un periodo de dos años, salvo que renuncien voluntariamente a él o 
sean destituidos del mismo por la asamblea. El familiar que presida las reuniones 
debe ser socio de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda., tener una 
posición objetiva, parcial y de liderazgo tanto en la empresa como en la familia. 
  
- En el caso de que no haya unanimidad para elegir a la persona que deba 
asumir la presidencia, el cargo lo tomara durante dos años el presidente del 
consejo de familia. Sin embargo se creará la opción gradualmente para que los 
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posibles sucesores tomen el mando, con el fin de prepararlos en el camino de la 
dirección empresarial. 
 
4.5 Periocidad de las reuniones. Se realizaran reuniones 1 vez al año para darle 
firmeza a la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. La convocatoria estará a 
cargo del consejo de familia realizando el siguiente procedimiento: 
- Entregar por escrito con dos semanas de antelación la finalidad, el orden del día 
y los resultados previstos de la reunión. 
- Entregar documentación general referente a los temas a tratar en la sesión.   
- Solicitar a los integrantes de la asamblea que lleguen con ideas organizadas y 
preguntas preparadas acerca de los diferentes tópicos que serán tratados en la 
reunión.         
 
4.6 Quórum y representación. Habrá quórum cuando exista una representación 
del 50% más uno de los miembros que posean participaciones sociales de la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. Sólo será válida la representación 
cuando se posea un documento escrito firmado por el integrante ausente donde 
autorice a otro miembro de la familia para que vote en nombre de él. En caso de 
no haber quórum se reprogramara la reunión a un periodo no mayor a un mes. 
 
4.7 Votaciones y adopción de acuerdos. Cada integrante de la asamblea de 
familia que tenga participación social en la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda tendrán voz y voto. Sin desconocer que los restantes miembros solo tendrán 
derecho a voz.  
 
- Las decisiones serán tomadas en lo posible siempre por consenso. Caso 
contrario para ser aprobada una propuesta debe contar con el respaldo del 50% 
más uno de los votantes. En caso de empate el presidente tiene  voto de 
calidad, las votaciones serán públicas y orales. Se levantarán actas por cada 
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sesión para dejar constancia de los temas tratados, así como de las cuestiones 
que se trasladaran al consejo de familia. 
 
Artículo 5º. El consejo de Familia 
Máximo órgano de gobierno del protocolo familiar, está integrado por los miembros 
significativos de la familia, pertenecientes a todas las ramas familiares, que por su 
autoridad moral, por su edad o por su propiedad se estime conveniente. 
 
5.1 Misión. Se crea el consejo de familia con la misión primordial de asegurar y 
cuidar la buena convivencia familiar y la aplicación de las normas y principios del 
protocolo familiar. Es el órgano supremo en la toma de decisiones concernientes a 
las relaciones entre familia y empresa.  
 
5.2 Composición. El consejo de familia estará constituido por cinco personas 
quienes serán los representantes de las ramas familiares, elegidos mediante 
votación en las reuniones que realice la asamblea familiar con una mayoría del 
50% más uno de los participes. El procedimiento será el siguiente: 
- Nominación de los candidatos por cada rama familiar. 
- Presentación de los candidatos ante la asamblea familiar. 
- Aprobación de los candidatos por la asamblea familiar. 
 
El fundador formará parte del consejo hasta que por propia voluntad decida 
desvincularse, de igual forma se establecen rotaciones de 2 integrantes del 
consejo cada dos años con el objetivo de ampliar el círculo de familiares 
involucrados. Se quedaran en el órgano los miembros que sean ratificados por la 
asamblea familiar.  
5.3  Requisitos para ser miembro. Lograrán acceder al consejo, los integrantes de  
la familia que cumplan con las siguientes condiciones. 
a. Ser mayor de 25 años y poseer algún vínculo con la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda. 
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b. Si no existe representante en alguna rama familiar o no se cuenta con ningún 
miembro mayor de 25 años, podrá elegirse a la persona que ejerza la patria 
potestad de alguno de sus miembros, por el tiempo que persista esta 
circunstancia. 
c. Tener formación profesional en carreras administrativas o afines a la industria 
del plástico. 
d. Poseer experiencia previa mínima de 1 año en otra empresa manufacturera. 
e. Tener capacidad de concertación, posición de liderazgo y objetividad. 
 
5.4 Funciones específicas. Las funciones del consejo de familia son las siguientes: 
a. Definir el compromiso de la familia empresaria, es decir cuál debe ser el papel y 
la misión de la familia en la empresa 
b. Gestionar y negociar el protocolo familiar con la asamblea, así como las 
sucesivas actualizaciones o reformas del mismo.  
c. Controlar anualmente la retribución de los familiares a fin de garantizar su 
equidad. 
d. Ser el principal vínculo de comunicación entre la asamblea familia, la junta 
directiva y el director de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. En este 
sentido resolver los problemas que surjan entre la familia y la empresa 
mediante la elaboración de reglas que conduzcan a la resolución de conflictos.  
e. Estimular la organización de reuniones cada dos meses y acontecimientos 
familiares, con finalidades extra empresariales que fomenten la interacción, la 
unión y la armonía familiar.   
f. Trasladar a la junta directiva las sugerencias que manifieste la familia y que 
tengan como finalidad mejorar la calidad de la gestión empresarial. 
 La convivencia y la armonía entre sus miembros o el cumplimiento de normas o    
deberes establecidos en este protocolo.           
g. Realizar seminarios y programas familiares de desarrollo y formación 
empresarial para los miembros de la familia. 
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h. Conocer y estudiar previamente los resultados económicos de la empresa con 
el fin de poder discernir en la asamblea familiar acerca del futuro de la 
organización, de sus expectativas, de sus ejecutivos, del reparto de dividendos 
o también de la capitalización de estos, aumento o disminución patrimonial, 
entre otros.   
i. Seleccionar los miembros familiares que integrarán la junta directiva.  
j. Planificar y dirigir el proceso de sucesión en la empresa de familia, definiendo 
políticas sucesorias. 
k. Diseñar, analizar, aprobar, modificar y supervisar el cumplimiento de la visión, 
misión y filosofía del grupo familiar. 
l. Conservar la separación de los ámbitos familiares y empresariales, de la 
manera más clara posible en especial los relacionados con los patrimonios y las 
cuentas que ambas deben manejar por separado. 
 
5.5 El Presidente. El consejo de familia seleccionara por unanimidad a un 
presidente quien ejercerá el cargo por un periodo de dos años, salvo que renuncie 
voluntariamente a él o sea destituido del mismo por el consejo, el cual tomará la 
decisión por mayoría de 2/3 en cualquier momento. En ningún caso el gerente de 
la empresa Empaques flexibles del Huila Ltda podrá ejercer este cargo y en el 
supuesto de que no haya unanimidad para elegir a la persona que deba asumir la 
presidencia, el cargo lo tomara durante dos años el miembro del consejo de familia 
que mayor capacidad de liderazgo posea, concertación, objetividad y experiencia 
directiva en el entorno empresarial. Transcurrido dicho periodo, se iniciara de 
nuevo la selección hasta que el consejo por acuerdo tome otra decisión. 
 
5.6 El Secretario. El consejo de familia seleccionará por mayoría de 2/3, un 
secretario entre sus integrantes quien ejercerá el cargo por un periodo de dos 
años, salvo que renuncie voluntariamente a él o sea destituido del mismo por el 




5.7 Periocidad de las reuniones. El consejo de familia se reunirá con carácter 
ordinario dos veces al año. También se reunirá cuando lo convoque el 
presidente o lo solicite dos de sus miembros, la convocatoria se hará de forma 
oral o escrita con una antelación de quince días y con la indicación respectiva 
de los puntos del orden del día. 
 
5.8 Quórum y representación. Las reuniones se constituirán cuando exista más 
del 50% de los integrantes que lo conforman. Sólo será válida la representación 
cuando se posea un documento escrito firmado por el integrante ausente donde 
autorice a otro miembro de la familia para que vote en nombre de él. En caso de 
no haber quórum se reprogramara la reunión a un periodo no mayor a un mes. 
 
5.9 Debates.  El debate en las reuniones será dirigido por el presidente quien 
seleccionará el orden de intervenciones y establecerá las reglas que considere 
oportunas a seguir en cada caso en función de las circunstancias que se den.  
El presidente favorecerá la participación de todos los integrantes y velará por 
conservar un clima de sinceridad y diálogo. 
 
5.10 Votaciones y adopción de acuerdos. Las decisiones serán tomadas en lo 
posible siempre por consenso. Caso contrario para ser aprobada una propuesta 
debe contar con el respaldo del 50% más uno de los participes. Cada integrante 
del consejo de familia tendrá un voto, las votaciones serán públicas y orales; no 
obstante cuando la decisión afecte a personas específicas, el presidente o dos 
miembros del consejo podrán establecer la aplicación del voto secreto.  
Los asuntos que deban acudir a votación, requerirán una mayoría de 2/3 para su 
aprobación. 
 
5.11 Representación y ejecución de acuerdos. El presidente poseerá las 
facultades de representación, administración y disposición que sean necesarias 
para establecer las decisiones adoptadas. El presidente podrá delegar sus 
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facultades a cualquier integrante del consejo de familia siempre que la sustitución 
se realice por escrito y se indique en ella el plazo de duración. 
 
Artículo 6º. Junta directiva 
Es el órgano ejecutivo de la sociedad, que ostenta la representación orgánica de 
la misma, encargado de la gestión y administración de la empresa. 
 
6.1Misión. Diseñar y evaluar los planes estratégicos de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda, delegar autoridad a la administración para que se cumpla 
la misión de la compañía y establece a su vez en qué forma las facultades que 
delega a sus ejecutivos se van a realizar. 
 
6.2 Composición. La junta directiva estará constituida por cinco (5) integrantes: 
Tres (3) miembros del consejo de familia que serán elegidos mediante votación en 
la reuniones que realice la asamblea familiar con una mayoría de 2/3 de los 
participes de dicha reunión y deberán cumplir con el siguiente perfil: 
- Edad mínima 30 años  
- Tener formación profesional en carreras administrativas o afines. 
- Poseer experiencia de 2 años en otra empresa del sector. 
- Tener conocimiento sobre las amenazas y oportunidades del entorno así como 
de las fortalezas y debilidades de la empresa. 
- Tener capacidad y efectividad para elaborar estrategias y políticas consistentes 
con los objetivos perseguidos. 
 
Dos (2) Asesores externos a la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda.  
Los asesores externos serán elegidos por el consejo de familia mediante votación 
cuya aprobación será del 50% más uno y deberá cumplir los siguientes requisitos: 
- Edad mínima 40 años. 
- Sexo masculino.  
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- Tener formación profesional en carreras administrativas y poseer una 
especialización en el área de gestión, mercadeo o finanzas.   
- Haber pertenecido por lo menos a dos juntas directivas en el entorno 
empresarial. 
- Conocer ampliamente la industria del plástico flexible. 
-  Poseer las competencias personales y profesionales que complementen a los 
restantes miembros de la junta directiva. 
- Conocer los valores de la empresa y de la familia 
- Poseer conocimientos acerca de la dinámica de las empresas familiares. 
 
Los asesores externos serán elegidos por un periodo de un año y podrán ser 
renombrados máximo dos veces consecutivas. Así mismo se establece que dos 
de los tres miembros del consejo de familia serán destituidos cada dos años, de tal 
modo que el miembro que se quede será el que tenga la mejor formación 
profesional y empresarial.   
 
6.3 Funciones específicas. Las funciones de la junta directiva son las siguientes: 
- Revisar cada 3 meses la condición financiera de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda y deliberar sobre las estrategias de la compañía. 
- Asegurar la creación de procesos y normas de gestión, vigilar la aplicación de 
las normas, colaborar en la determinación de la estructura de la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
- Nombrar, destituir, evaluar, solicitar, asesorar y establecer políticas de 
compensación de los ejecutivos de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda en función de su mejor desempeño. 
- Contribuir a mejorar las estrategias y políticas de la compañía Empaques 
Flexibles del Huila Ltda mediante el examen de las metas de la empresa, la 
revisión y aprobación del presupuesto, la verificación de la efectividad y 
transparencia de los sistemas contables, entre otros. 
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- Velar por el mantenimiento de los secretos industriales y comerciales de la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
- Nombramiento y cese del presidente y secretario de la junta directiva. 
- Planificar y aprobar las inversiones de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda. 
- Analizar e interpretar la influencia del entorno económico, legal y tecnológico.  
- Revisar cada año los resultados del gerente general. 
- Identificar los principales riesgos de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda e implementar y dar seguimiento a los sistemas de auditoría interna y 
externa. 
 
6.4 Quien la dirige. La Junta directiva seleccionará mediante votación y por 
mayoría de 50% más uno al presidente y secretario entre sus integrantes, quienes 
ejercerán el cargo por un periodo de dos años, salvo que renuncien 
voluntariamente a él o sean destituidos del mismo por la junta.  
El Presidente será competente para el desempeño de las siguientes funciones: 
- Convocar las reuniones de la junta con una antelación mínima de 15 días. 
- Dirigir los debates y facilitar el buen desarrollo de las sesiones de la junta 
directiva. 
- Reglamentar el tiempo de intervención de sus miembros. 
- Fijar el orden del día previa consulta con los miembros de la junta directiva. 
- Velar para que los integrantes de la junta reciban la información necesaria. 
 
El secretario de la junta directiva registrará los aspectos más relevantes de la 
reunión con el fin de plasmar en el acta el desarrollo de las sesiones, deberá 
registrar: 
- Hora y lugar en que inicia la reunión 
- Asistentes 
- Reconocimiento del quórum  
- Resultado de las votaciones y las resoluciones adoptadas 
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- Acuerdos y consensos alcanzados 
 
6.5 Periocidad de las reuniones. Las reuniones de la junta directiva se realizarán 
una vez al mes, sin perjuicio de que a instancia de cualquiera de sus miembros 
sean convocadas sesiones extraordinarias para el normal cumplimiento de sus 
funciones. La convocatoria estará a cargo del presidente de la junta realizando el 
siguiente procedimiento: 
 
- Entregar por escrito con 15 días de antelación la finalidad, el orden del día y los 
resultados previstos de la reunión con el fin de que sus integrantes acudan a las 
juntas más preparados e informados. 
 
- Preguntar a los asesores externos por lo menos 10 días antes de celebrarse la 
reunión, si hay algún tema específico que quieran incluir en el orden del día. 
 
- Entregar documentación general a los miembros de la junta referente a los 
temas a tratar en la sesión, por lo menos 15 días hábiles antes de las 
reuniones. 
 
6.6 Votaciones y adopción de acuerdos. Las decisiones serán tomadas por los 
miembros presentes y, en lo posible, siempre por consenso. Caso contrario, 
se exigirá como mínimo el apoyo del 60% de los votos emitidos en la junta 
directiva. Cada integrante tendrá derecho a un voto, a excepción del asesor 
externo que tendrá voz pero no voto. 
 
 
Artículo 7º. Gerencia de la compañía. 
7.1 El ejecutivo principal posee las facultades para realizar cualquier acto o 
contrato comprendido dentro del objeto social; dirige la organización Empaques 
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Flexibles del Huila Ltda y ejecuta las estrategias y políticas adoptadas por la junta 
directiva. 
 
7.2 Funciones. Sus funciones principales son las siguientes: 
a. Liderar el proceso de planeación estratégica de la empresa Empaques Flexibles 
del Huila Ltda, creando los objetivos y metas específicas de la organización. 
b. Establecer las políticas administrativas, operativas y de calidad de la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda.  
c. Planear, dirigir y controlar todas las actividades de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda. Ejerciendo autoridad sobre el resto de cargos 
ejecutivos, administrativos y operacionales de la organización.  
d. Proveer de contactos y relaciones empresariales a la compañía Empaques 
Flexibles del Huila Ltda con la finalidad de establecer negocios a largo plazo a 
nivel nacional e internacional.  
e. Convocar a reuniones de junta directiva cuando sea urgente o por situaciones   
    inesperadas que deben discutirse. 
f. Crear un valor agregado a los productos que ofrece la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda maximizando el valor de la organización para los socios.  
g. Generar un ambiente en el que los integrantes de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda puedan lograr las metas de grupo con el menor tiempo 
posible, dinero, materiales, es decir optimizando los recursos disponibles.  
h. Seleccionar el personal más competente de acuerdo al perfil requerido para 
ocupar los diferentes puestos de trabajo en la empresa Empaques Flexibles del 
Huila Ltda y desarrollar programas de entrenamiento para potenciar sus 
capacidades.  
i. Promover el desarrollo de las estrategias y el presupuesto aceptado por la junta 
directiva. 
j. Medir cada 2 meses la ejecución de las actividades empresariales de la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda y comparar sus resultados con 
los planes y estándares establecidos.  
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k. Supervisar cada mes los principales indicadores de la actividad empresarial con 
la finalidad de tomar decisiones adecuadas, encaminadas a lograr un mejor 
desempeño de la compañía Empaques Flexibles del Huila Ltda.  
l. Presentar informes de su gestión a la junta directiva cada 6 meses con el 
objetivo de trasmitir los resultados de su proceso administrativo en la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
 
7.3 Perfil del ejecutivo principal. El individuo que desee ocupar el cargo deberá 
poseer las siguientes competencias: 
- Edad mínima 35 años 
- Ser profesional en carreras administrativas o afines a la industria del plástico 
flexible. 
- Tener especialización en gestión financiera, mercadeo o producción. 
- Tener 5 años de experiencia como gerente general en empresas 
manufactureras. 
- Poseer dominio del idioma ingles B2. 
- Tener capacidad de análisis y de síntesis, de comunicación asertiva, de trabajo 
en equipo, de liderazgo y espíritu crítico. 
Las cualidades que debe reunir un individuo con este perfil son de independencia, 
capacitación, compromiso, imparcialidad y buena gestión, enmarcada en principios 
de transparencia y valores entre otras. 
 
7.4 Elección del cargo. La junta directiva seleccionará al candidato que cumpla 
con los requisitos que demanda el cargo. La elección se realizara por consenso, 
caso contrario, se exigirá como mínimo el apoyo del 60% de los votos emitidos en 
la junta directiva. Cada integrante tendrá derecho a un voto, a excepción del 
asesor externo que tendrá voz pero no voto.  
 




Artículo 8º. Condiciones de acceso y trabajo 
8.1 Como principio general se establece que los miembros familiares pueden 
ocupar puestos de trabajo en la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, en 
función del grado de formación y experiencia previa que dicho aspirante posea. 
 
8.2 Requisitos de incorporación. El aspirante que desee vincularse a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda deberá cumplir con los siguientes requisitos: 
a. Cargos directivos:  
- Edad entre 30 y 50 años 
- Ser profesional en carreras administrativas o afines a la industria del plástico 
flexible. 
- Tener un postgrado en el área administrativa. 
- Poseer un dominio del idioma ingles del 85% 
- Tener 7 años de experiencia en cargos gerenciales en empresas 
manufactureras.  
b. Cargos ejecutivos: 
- Edad entre 25 y 45 años 
- Ser profesional en carreras administrativas o afines a la industria del plástico 
flexible. 
- Poseer un dominio del idioma ingles del 60% 
- Tener 2 años de experiencia en empresas manufactureras.  
c. Cargos operativos 
- Edad entre 20 y 50 años 
- Tener 1 año de experiencia en cargos similares en empresas manufactureras. 
 
8.3 Reclutamiento y proceso de selección. Para realizar la búsqueda y selección 
de los candidatos para ocupar los puestos vacantes de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda se realizara el siguiente procedimiento: 
- Realizar una convocatoria interna mediante anuncios y reuniones en donde se 
informe la vacante existente y los requisitos que debe cumplir el aspirante al 
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cargo. De no encontrar la persona que cumpla con el perfil requerido se 
procederá a efectuar una convocatoria externa. 
 
- La convocatoria externa se anunciara en prensa nacional y por medios 
 electrónicos con el fin de reclutar el mayor número de aspirantes posibles 
 que se ajusten al perfil requerido por la empresa Empaques Flexibles del 
 Huila Ltda. De igual manera la junta directiva comunicará al consejo de 
 familia la existencia de la vacante para que de esta manera se les informe a 
 todos los miembros familiares sobre los requerimientos del cargo.  
 
- Los aspirantes preseleccionados presentarán pruebas psicotécnicas y 
 tendrán una entrevista con el gerente general de la empresa. De acuerdo a  los  
    resultados él postulara dos candidatos ante la junta directiva quien decidirá      
    cual aspirante ocupara la vacante. 
 
- Cuando sea seleccionado un familiar antes de su vinculación a la empresa 
 Empaques Flexibles del Huila Ltda tendrá una entrevista con la junta  directiva,    
    en la que se expondrá con claridad sus compromisos, responsabilidades, 
funciones y remuneración, así como las posibilidades de  plan de carrera dentro  
de la organización con la finalidad de no crear falsas expectativas que al no 
cumplirse ocasionen tensiones o conflictos  familiares. 
 
Observación: Los integrantes de la familia que deseen vincularse a la empresa 
Empaques Flexibles del Huila Ltda, deberán pasar por el mismo proceso de 
selección y en igualdad de condiciones de un no familiar.  
8.4 Cónyuges. Los cónyuges de miembros familiares no podrán vincularse de 
forma permanente a la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
 
8.5 Parientes políticos: Es voluntad de la familia que no se incorporen familiares 




8.6 Sistema de remuneración. Los integrantes de la familia que laboren en la 
empresa recibirán una retribución acorde con la establecida por el mercado para 
puestos similares en empresas comparables. Se deberá tener en cuenta además 
aspectos como su formación profesional, experiencia, las responsabilidades 
asumidas y los resultados de su gestión. 
- Es interés de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda brindar una 
remuneración adicional variable que esté sujeta a los resultados generales de la 
organización. 
 
- La junta directiva determinara un sistema de remuneración que premie a los 
empleados de mejor desempeño grupal e individual con el objetivo de promover 
la creatividad e iniciativa. Este sistema debe tener criterios similares para todas 
las personas del mismo nivel jerárquico sea familiar o no. 
 
Observación: Dentro de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda no habrá 
discriminación entre familiares y no familiares que ocupen un puesto similar.  
Se dejará claro y por escrito que los familiares no tendrán ningún trato preferencial 
por el hecho de ser pariente de los socios. 
 
8.7 Prácticas. Los integrantes de la familia menores de 25 años podrán realizar 
prácticas laborables en los departamentos de la empresa Empaques Flexibles del 
Huila Ltda acorde a las pautas y normas que determine la junta directiva. El 
comportamiento y cualidades de los miembros que realizan las prácticas no 
deberá afectar la marcha de las actividades sociales ni perturbar la buena armonía 
de la organización. 
8.8 Deberes éticos. Los empleados que se vinculen laboralmente a la organización 
Empaques Flexibles del Huila Ltda realizarán sus funciones y llevarán a cabo su 
actividad en beneficio exclusivo de la empresa, haciendo total exclusión de sus 
intereses individuales. Se creará un código de ética que deberá ser aprobado por 
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la junta directiva y que una vez que entre en vigencia se convierte en ley para 
todos sus miembros. 
 
8.9 Evaluaciones de desempeño. La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda 
les realizará por lo menos dos veces al año evaluaciones a los empleados para 
determinar su rendimiento y progreso, con el fin de controlar y promover ascensos, 
premios e incentivos por su eficiencia y productividad en su labor. El empleado 
que no cumpla con los requerimientos que exige el cargo y su desempeño no sea 
el adecuado se le establecerá un periodo de prueba no mayor a 2 meses para 
mejorar su rendimiento, de lo contrario la empresa prescindirá de sus servicios. 
 
CAPITULO IV. DERECHOS ECONÓMICOS 
 
Articulo 9º. Principios generales 
9.1 La política económica del grupo familiar con relación a la organización se 
gobierna por los siguientes principios generales: 
a. El grupo familiar enuncia su firme voluntad de mantener la propiedad de la 
organización Empaques Flexibles del Huila Ltda promoviendo su desarrollo y 
acrecentando su valor social y económico. 
b. Los integrantes del grupo familiar se comportarán entre sí con lealtad, y en los 
actos de disposición procederán con arreglo a lo establecido en el protocolo 
familiar y en los documentos que lo desarrollan o complementan. 
c. La junta directiva y la dirección general de la empresa Empaques Flexibles del 
Huila Ltda aseverarán que la información económica que reciban los integrantes 
del grupo familiar llegue puntualmente y sea completa y veraz.  
d. Cada dos años la junta directiva de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda efectuará una valoración de sus participaciones, conforme a métodos de 
valoración comúnmente establecidos en su sector profesional. Dicha valoración 
estará sometida a la revisión de los auditores de la organización y el resultado 




Articulo 10º. Distribución de utilidades 
10.1 Los ingresos que surjan de la actividad económica de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda serán reinvertidos durante un periodo de 2 años, pasado 
ese tiempo se realizara una distribución acorde al monto que cada socio haya 
invertido en la organización. 
 
10.2 La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda constituirá los siguientes 
fondos que tendrán un porcentaje de las utilidades para su funcionamiento: 
- Fondo de formación empresarial que permita capacitar a ejecutivos y directivos 
de la compañía en temas relacionado a gestión, administración, finanzas y 
marketing. Tendrá un aporte anual del 3% de la utilidad neta que genere la 
actividad empresarial. 
- Fondo de emprendimiento que asesore, financie y fomente el espíritu 
empresarial con nuevos proyectos para los miembros familiares mayores de 18 
años. Los participes recibirán formación especial y tendrán un guía para 
dirigirlos en cada etapa con el objeto de maximizar el proceso de aprendizaje y 
lograr que cada emprendimiento sea exitoso. Tendrá un aporte anual del 4% de 
la utilidad neta que genere la actividad empresarial. 
- Fondo tecnológico que le permita acceder con mayor facilidad a la adquisición 
de nuevos activos fijos, remodelación de infraestructura, e inversiones. Tendrá 
un aporte anual del 10% de la utilidad neta que genere la actividad empresarial. 
- Fondo de actividades recreativas y eventos sociales que facilite la organización 
y promoción de eventos donde se acoja a todos los miembros de la familia 
empresaria con el ánimo de mantener una activa y  buena  relación de armonía 
e unión entre sus miembros. Se constituirá con un aporte anual del 2% de la 





- Fondo de libre inversión cuya utilización la determinará el solicitante de acuerdo 
a sus necesidades bien sean de vivienda, alimentación, educación o 
calamidades domesticas. Se constituirá con un aporte anual del  3% de la 
utilidad neta que genere la actividad empresarial.  
 
Para acceder al fondo de libre inversión y emprendimiento los solicitantes deberán 
presentar un documento por escrito donde especifiquen su requerimiento ante la 
junta directiva quien tendrá a cargo la adjudicación de dicho recurso. Este proceso 
se realizará mediante concurso cuya convocatoria será anual.  
 
10.3 Para efectos de asegurar la liquidez financiera de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda se establece una reserva legal del 10% y una adicional  
del 3% para lo que pueda necesitar la organización. 
 
10.4 Las ganancias del ejercicio después de la distribución en los respectivos 
fondos y reservas serán puestas a disposición de los socios quienes decidirán qué 
porcentaje desean reinvertir y repartir. La repartición se realizará conforme a las 
aportaciones que haya hecho cada socio en la empresa Empaques Flexibles del 
Huila Ltda.  
 
Articulo 11º. Valoración de participaciones. 
11.1 Para determinar el precio de transmisión de las participaciones sociales de la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, los firmantes del presente protocolo 
acuerdan: 
a. La empresa con ayuda de un consultor externo realizará una valoración 
estimada aplicando los métodos más adecuados de acuerdo a las 
características de la organización Empaques Flexibles del Huila Ltda. Sin 
embargo, los socios tendrán la libertad de aceptar o rechazar el precio que se 
estipule por sus aportes sociales así como del sistema de cálculo. 
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b. La valoración se actualizará cada dos años y cualquier socio que desee realizar 
transmisión de su participación se comprometerá a aceptar durante el citado 
plazo el precio resultante de la apreciación del sistema de valoración. 
 
Articulo 12º. Venta de participaciones sociales 
12.1 Derecho preferente de adquisición. Los integrantes del grupo familiar 
obtendrán un derecho de adquisición preferente si alguno de ellos desea enajenar 
su participación de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda con el siguiente 
orden de prelación: 
a. Tendrá preferencia en primer lugar la rama familiar de la que provengan las 
participaciones sociales, si está no estuviera interesada en la adquisición, 
parcial o total de las mismas, gozará de preferencia las otras ramas familiares 
sobre lo no adquirido. 
b. En el caso que dos o más ramas familiares estuvieran interesadas en su 
adquisición, éstas se repartirán de forma proporcional a las que cada rama 
posea. 
c. Se prohíbe entregar las participaciones sociales como garantía del 
cumplimiento de cualquier obligación que posea algún socio ante un tercero.  
 
12.2 Derecho de salida conjunta. En el momento que ni la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda ni los integrantes del grupo familiar deseen adquirir la 
participación ofrecida a la venta, se dará paso para proceder a la transmisión de 
dichas participaciones a terceros. 
 
12.3 Subsistencia del protocolo familiar. Posterior a la venta, las participaciones 
que resten en poder del grupo familiar seguirán lo establecido en el protocolo 
familiar. Si fuera necesario se realizarán las modificaciones necesarias para 





Articulo 13º. Capitulaciones matrimoniales 
13.1 Con el objetivo de fomentar la conservación de la propiedad de las 
participaciones sociales dentro de la familia empresaria se considera adecuado 
que los miembros de la segunda generación y sucesivas, en caso de matrimonio 
realicen capitulaciones.  
 
Articulo 14º. Retiro y exclusión de socios de la empresa Empaques Flexibles 
del Huila Ltda. 
14.1 En el momento que un socio de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
Ltda desee retirarse de la organización, deberá presentar por escrito ante la junta 
directiva las razones que motivaron su decisión. Quien analizará y presentará a la 
asamblea de familia la novedad con el fin de que está dé su aprobación.   
14.2 La junta directiva determinará la exclusión de un miembro familiar como socio 
cuando esté cometa alguna de las siguientes acciones:  
- Realizar cualquier actividad ilícita que afecte a la compañía Empaques Flexibles 
del Huila Ltda. 
- Desarrollo de actividades profesionales o empresariales que constituyan una 
competencia desleal para la empresa Empaques Flexibles del Huila. Podrán 
realizar actividades de competencia con previa autorización de la junta directiva. 
- Incumplimiento de los acuerdos establecidos como mecanismo para resolver 
los conflictos surgidos en la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
- Incumplimiento grave y reiterado de las obligaciones contenidas en el presente 
protocolo de familia. 
 
14.3 Procedimiento de exclusión de socio. La junta directiva pondrá en 
conocimiento al socio afectado las acciones por las cuales lo están acusando, con 
el ánimo que pueda realizar las alegaciones que estime convenientes.  
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14.4 El acuerdo de exclusión del socio de la empresa Empaques Flexibles del 
Huila deberá ser aprobado por 2/3 de los miembros que conforman la asamblea 
de familia. 
   
La junta directiva ofrecerá las participaciones del socio excluido a los demás 
miembros de su rama familiar quienes podrán adquirirlas con carácter preferente. 
 
Las participaciones sociales restantes serán ofrecidas a las demás ramas 
familiares. El socio excluido recibirá el 70% del valor de su participación en la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, la reducción del valor en un 30% se 
establece como una cláusula penal como consecuencia del incumplimiento por el 
socio de los deberes y obligaciones establecidos en el presente protocolo de 
familia.  
 
CAPITULO V. PLAN DE SUCESIÓN 
Articulo 15º. Retiro del fundador 
15.1 La familia empresaria establece que el miembro de la familia que ocupe la 
gerencia general en la organización Empaques Flexibles del Huila Ltda deberá 
realizar su retiro forzoso a la edad máxima de 65 años. Por tanto será necesario 
prever con anticipación a esa edad la sustitución del puesto directivo o de gestión. 
15.2 La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda creará un plan de actividades 
que el fundador debe realizar luego de su desvinculación laboral con la 
organización, con la finalidad que el miembro que deja la compañía realice 
acciones de su interés y de su gusto. El fundador manifestará por escrito al 
consejo de familia las actividades que habitualmente realiza y las que le gustaría 
ejecutar para que de esta manera la empresa lo inscriba y financie por un periodo 
de 2 años siguientes a su retiro. 
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15.3 El fundador pasará directamente a formar parte de la junta directiva de la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda como consultor donde verterá todos 
sus conocimientos y experiencias acerca de la actividad empresarial por un 
periodo de 5 años. 
 
Articulo 16º. Proceso de sucesión  
16.1 Identificación de los aspirantes: Se debe realizar una reunión familiar con el 
fin de conocer las aspiraciones de cada miembro y así determinar los posibles 
sucesores de la empresa Empaques Flexibles del Huila.   
16.2 Perfil del sucesor. El aspirante que desee suceder al fundador deberá cumplir 
con los siguientes requisitos: 
- Poseer título profesional y posgrado en el área de ciencias económicas y 
administrativas o afines a la industria del plástico flexible. 
- Edad mínima de 35 años 
- Tener especialización en gestión financiera, mercadeo o producción. 
- Tener 8 años de experiencia como gerente general en empresas 
manufactureras. 
- Poseer dominio del idioma ingles clasificación B2. 
- No tener ninguna relación con empresas de la competencia. 
- Tener capacidad de análisis y de síntesis, de comunicación asertiva, de trabajo 
en equipo, de liderazgo y espíritu crítico. 
 
16.3 Convocatoria. la empresa Empaques Flexibles del Huila con el objetivo de 
mantener la dirección de la organización en mano de la familia realizará una 
convocatoria interna mediante anuncios y reuniones en donde se informe el 
requerimiento de la empresa de contar con un nuevo dirigente y los requisitos que 
debe cumplir el aspirante al cargo. De no encontrar la persona que cumpla con el 
perfil requerido se procederá a efectuar una convocatoria externa.  
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La convocatoria externa se anunciara en prensa nacional y por medios 
electrónicos con el fin de reclutar el mayor número de aspirantes posibles que se 
ajusten al perfil requerido por la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda.  
 
16.4 Elección del sucesor. El consejo de familia seleccionara al sucesor más apto 
basado en sus fortalezas, competencias profesionales y áreas de oportunidad en 
general, analizando detalladamente sus habilidades e idiosincrasias. La elección 
se realizara por votación cuya aprobación requerirá de 2/3 de los miembros 
presentes en este órgano. El candidato elegido ejercerá el cargo por un periodo de 
un año, esto con la finalidad de evaluar su desempeño para fines de renovar o 
cancelar sus servicios.  
La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda establece que la realización del 
plan de sucesión se debe iniciar en un periodo no menor a un año a la fecha de 
retiro del fundador.  
 
16.5 Preparación del sucesor. Durante este proceso el fundador debe asegurarse 
que el sucesor conozca todos los departamentos de la empresa Empaques 
Flexibles del Huila Ltda: comercial, operacional, estratégica, productiva, financiera.  
El sucesor tiene que involucrarse en los procesos de negociación, el manejo de la 
producción, conocer a los clientes, proveedores y competencia y cualquier otro 
aspecto relacionado con la actividad económica de la organización; estos son 
procesos que el fundador domina y que deberá transmitir a su sucesor.  
El fundador de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda en el proceso de 
formación deberá: 
- Crear un clima motivante para el aprendizaje. 
- Adecuar el estilo de aprendizaje a la personalidad y características personales 
del potencial sucesor. 
- Tener fortaleza para saber exigir y paciencia para alcanzar los objetivos. 
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- Asegurar el feed-back en todos los procesos internos para que el sucesor se 
familiarice con esta práctica. 
El sucesor deberá comprometerse a cumplir dentro de un plazo de 6 meses con el 
plan de entrenamiento que la junta directiva y el consejo de familia hubiere 
establecido.  
   
CAPITULO VI. RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS 
 
Artículo 17º. Resolución de conflictos 
17.1 La empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda en pro de mantener un clima 
organizacional favorable que permita la adecuada realización de sus actividades 
empresariales y familiares establece el siguiente procedimiento para solucionar los 
conflictos que allí se puedan presentar:  
- En primera instancia el gerente de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
convocará una reunión entre las partes del conflicto con el fin de llegar a un 
consenso por voluntad propia dejando por escrito los compromisos que asumen 
en dicha reunión.   
- De no ser posible la resolución del conflicto, el gerente tomará la decisión y 
establecerá las condiciones para la ejecución del acuerdo de la manera más 
indicada sin afectar a la organización y la familia.   
- De no encontrar una solución al conflicto en la etapa anterior se recurrirá al 
consejo de familia como segunda instancia quien estará a cargo de resolver el 
problema de acuerdo a su criterio. 
- Si los anteriores dos métodos no han solucionado el conflicto entre las partes se 
recurrirá al tribunal de arbitraje para darle fin al problema. Se establece que la 
cámara de comercio será la autoridad competente para resolver los 
inconvenientes presentados en la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda. 
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- Finalmente y como último recurso se procederá a la vía legal quien se 
encargará de establecer los métodos respectivos para resolver o darle solución 
al conflicto.      
- En cada instancia se realizarán sesiones privadas con igualdad de 
oportunidades para los involucrados, se firmara un acuerdo de confidencialidad, 
por lo tanto todo lo que se diga en las reuniones no se divulgará. Se pondrán 
sus acuerdos por escrito con el ánimo de darle mayor firmeza al proceso. 
 
CAPITULO VII. CLAUSULAS DE ORDEN 
 
Articulo 18º. Clausulas.  
18.1 El consejo de familia creara un comité de auditoria, quien estará a cargo de 
velar por el cumplimiento del presente protocolo. Esté comité presentará informes 
anualmente al consejo de familia donde se indicará la efectividad de los acuerdos 
pactados por sus firmantes. 
18.2 Procedimiento. Antes de aplicar una sanción, el afectado será notificado por 
el consejo de familia quien le informará los hechos que se le imputan y será citado 
a una reunión privada con el fin de escuchar su versión de la situación, está 
reunión  se realizará dentro de los cinco (5) días hábiles siguientes a la fecha en 
que se le entrega al involucrado la comunicación, donde él podrá aportar las 
pruebas documentales que considere necesarias para su defensa. 
- Después de recibidas las pruebas aportadas al procedimiento, el consejo de 
familia tomará la decisión de establecer qué tipo de sanción impondrá, la cual 
será notificada por escrito al miembro de la familia implicado. 





Falta simple: Se contemplará como falta simple toda acción que viole el 
reglamento interno de trabajo de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda.  
 
De acuerdo a lo anterior se estipula que la sanción impuesta para esta falta es la 
amonestación privada de forma escrita donde se deje un precedente del 
incumplimiento realizado por el familiar. 
 
Falta leve: Se contemplará como falta leve toda acción que vaya en contra del 
cumplimiento del protocolo familiar suscrito por la empresa Empaques Flexibles 
del Huila Ltda. De tal forma que las sanciones establecidas para estas faltas serán 
las siguientes: 
- Exclusión de acceso a comités  
- Amonestación privada de forma escrita 
- Exclusión a eventos empresariales 
 
Falta grave: Se contemplará como falta grave toda acción que viole los principios  
éticos y morales tanto de la empresa como de la familia. Para este incumplimiento 
se estipulan las siguientes sanciones: 
- Amonestación publica  
- Despido de la empresa Empaques Flexibles del Huila 
- Sanciones económicas. 
- Sanciones legales 
- Veto para ocupar cargos ejecutivos y directivos en la empresa Empaques 
Flexibles del Huila. 
- Imposibilidad a la compra de participaciones sociales de la empresa Empaques 




CAPITULO VIII. REVISIÓN, MODIFICACIONES Y ADHESIONES DEL 
PROTOCOLO FAMILIAR.  
 
Articulo 19º. Revisión del  protocolo 
19.1 La revisión del protocolo se hará con una periodicidad de dos años en donde  
el consejo de familia se reunirá para revisar sus contenidos y su efectividad 
requerirá la aceptación unánime de todos los firmantes. 
En el momento que el consejo de familia decida efectuar bien sea mejoras, 
cambios o adiciones al presente documento se deberán desarrollar las siguientes 
fases: 
Fase 1: El consejo de familia elaborará un borrador con las respectivas 
modificaciones identificadas que presentará a la asamblea familiar. 
Fase 2: Se convocará una reunión extraordinaria de la asamblea familiar donde se 
expondrá y analizará en detalle la propuesta emitida. La convocatoria estará a 
cargo del consejo de familia quien entregará por escrito con 30 días de antelación 
una copia del borrador a todos los miembros de la asamblea familiar. 
 
Fase 3: En la reunión convocada se debatirá todos los temas concernientes a las 
modificaciones que se presentan en el borrador y se dará paso a la aprobación o 
no de dichas reformas. 
- De estar de acuerdo se procederá a la firma por del documento, que estará a 
cargo del consejo de familia. 
- En caso contrario el consejo de familia deberá elaborar una nueva propuesta.           
 
Articulo 20º. Interpretación.   
20.1 Las dudas de interpretación del protocolo serán expuestas en primera 
instancia ante el consejo de familia que podrá obtener opiniones de expertos. De 





Articulo 21º. Adhesiones al Protocolo 
21.1 Los miembros de la familia se comprometen a presentar, explicar y someter a 
la firma de sus sucesores cuando estos alcancen la mayoría de edad el presente 
protocolo, convencidos que la suscripción del mismo por el mayor número de 
integrantes de la familia contribuirá a la unión entre la familia y la empresa 










 La implementación de la presente propuesta de protocolo de familia para la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda, servirá de herramienta 
administrativa para el mejoramiento de sus procesos de gestión, debido a que 
en su elaboración participaron todos sus integrantes y plasmaron las normas, 
procedimientos, políticas que los regirán en el trascurso de su actividad 
empresarial.  
 
 La empresa Empaques Flexibles del Huila tiene el firme propósito de 
continuidad en el tiempo y de seguir con su crecimiento, lo que hace necesario 
la implementación a corto plazo del presente protocolo de familia para que de 
esta manera se den las mayores garantías en el trascurso de su actividad 
empresarial 
 
 La falta de implementación de mecanismos adecuados como el presente 
protocolo de familia conllevará a que la empresa Empaques Flexibles del Huila 
este expuesta a un sinnúmero de inconvenientes provenientes de su relación 
entre familia- empresa-propiedad, que de no ser bien manejados será una de 
las principales causas de su mortalidad. 
 
 La incorporación de normas, reglas, políticas y procedimientos que regulen las 
relaciones familiares a través del acuerdo familiar y documentados en el 
presente protocolo de familia, se convierte en un elemento decisivo, que al 
mejorar dichas relaciones, promueve mejoras en el desempeño empresarial y 
crea un marco bajo el cual se enfrenta con verdadera profesionalización los 
retos. La falta de este mecanismo se convierte en un riesgo adicional en 




 La implementación del presente protocolo de familia conllevará a que la 
empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda consolide su pensamiento 
estratégico empresarial, debido a que la familia propietaria transmitirá a la 
gerencia sus principios, expectativas, logros y objetivos que esperan de la 
organización. Adicionalmente permitirá reforzar los aspectos positivos de la 
compañía como lo es el conocimiento sobre la empresa, el grado de 
compromiso de sus miembros, y el fortalecimiento de la cultura y visión 
empresarial a largo plazo. 
 
- La empresa de familia Empaques Flexibles del Huila Ltda puede iniciar la 
aplicación de buenas prácticas de gobierno corporativo a través del presente  
protocolo, estableciendo normas claras sobre la forma como se manejará la 
información y se respetará la participación de cada socio propietario de la 
empresa. De esta forma se llegan a acuerdos que permitan por un lado 
profesionalizar la gestión y por el otro tener buenas prácticas de gobierno. 
 
 El protocolo de familia aborda una serie de aspectos propios de la naturaleza de 
la empresa familiar como la sucesión, creación de órganos de gobierno para la 
empresa y la familia, resolución de conflictos, y la reglamentación de las 
relaciones de los familiares al interior de la empresa. En cada uno de ellos debe 
llegarse a convenios que permitan fortalecer la unidad familiar al tiempo que se 
profesionaliza la administración de la empresa con el propósito de mejorar el 
desempeño empresarial. 
 
- La propuesta de protocolo de familia para la empresa Empaques Flexibles del 
Huila Ltda sirve para tres objetivos generales: regular las relaciones entre los 
socios familiares y de ellos con la empresa, proyectar a la empresa familiar 
hacia la siguiente generación (programar y planificar la sucesión), y prevenir el 
surgimiento de conflictos a través de la estructuración de órganos de gobierno 
para la familia y la empresa. El protocolo no protege a la empresa familiar de los 
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riesgos latentes, pero si es una forma eficiente de minimizarlos y saber cómo 
actuar frente al surgimiento de los mismos. 
 
- Aunque el proceso de elaboración del protocolo es una labor de la familia 
propietaria, siempre debe existir una validación de los alcances y del resultado 
final por parte de un asesor externo, que garantice, tanto la legalidad del 






















- Realizar capacitaciones en la gestión administrativa, financiera, en el 
fortalecimiento de competencias gerenciales, gobierno corporativo y en la 
dirección estratégica, con el propósito de enriquecer los conocimientos de los 
directivos y socios de la empresa Empaques Flexibles del Huila Ltda para que 
de esta manera se disminuyan los factores de riesgo que hagan vulnerable a la 
organización 
 
- Es importante que los fundadores de nuevas empresas de familia, utilicen 
mecanismos como el protocolo familiar para poder regular las relaciones entre 
la empresa - familia - propiedad.  
 
- Invitar a la Universidad de la Salle a fomentar y promover la línea de 
investigación sobre empresas de familia.  
 
- Plantear la posibilidad que en las empresas de familia los estudiantes de la 
facultad de ciencias administrativas y contables de la Universidad de la Salle, 
puedan efectuar sus prácticas empresariales y proyectos de grado donde los 
estudiantes apliquen sus conocimientos aprendidos y la organización se vea 
beneficiada por su aporte.  
 
- Ayudar y apoyar a las empresas de familia del sector de plásticos de la ciudad 
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